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RESUMO

As instituicdes de educagdo superior (IES) no Brasil, assim como outras
organizacdes, tém enfrentado constantes desafios provocados por mudancas no
ambiente organizacional. Nesse ambiente, mais especificamente no caso das
instituicbes privadas, as principais caracteristicas estdo relacionadas a grande
competi¢cdo, a maior prioridade no ensino de graduagéo, a procura de melhoria da
qualidade do ensino, a baixa produtividade, tanto no ensino, como na pesquisa, € 0
foco na eficiéncia organizacional. Nesse contexto, esta dissertagdo analisa, por meio
da visdo baseada em recursos (VBR), se o conhecimento organizacional € um
recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva em uma instituicdo de
educacao superior privada no municipio de Jodo Pessoa/PB. Para tanto, foi feita
uma vasta revisao na literatura abordando diversos assuntos relacionados ao tema,
dentre eles o0 modelo SECI de conversdo do conhecimento, fundamentado por
Nonaka e Takeuchi (2008), e o modelo da teoria da visdo baseada em recursos de
Barney e Hesterly (2011). A pesquisa foi considerada como sendo aplicada,
qualitativa, descritiva, bem como classificada quanto aos procedimentos como
bibliografica, estudo de caso e levantamento de dados. Utilizaram-se como técnica
de coleta de dados questionarios e roteiro de caracterizacdo da instituicdo. A
pesquisa aconteceu na UNAVIDA — Universidade Aberta Vida, sediada na cidade de
Jodo Pessoa/PB, e foi aplicada a 05 gestores e aos 40 professores disponiveis em
sala de aula. Como resultados da identificacdo dos recursos, de acordo com o
modelo VRIO, obteve-se que um dos gestores ndo considera o conhecimento como
um recurso existente na instituicdo de ensino, ao contrario dos demais. Assim,
dentre os quatro restantes, trés consideram o conhecimento como um recurso
valoroso para instituicdo, mas que nao é raro e nem custoso de imitar perante a
concorréncia, enquanto que um classifica 0 conhecimento como recurso valoroso,
raro e custoso de imitar, bem como ele é explorado pela instituicdo. Quanto as
assertivas que tratam o modelo SECI, os gestores responderam, em sua maioria,
que “Concordam parcialmente” ou “Concordam totalmente” com as assertivas em
torno da socializacdo, da externalizacdo, da combinacdo e da internalizacdo do
conhecimento na instituicdo de ensino. Além disso, nas questdes que tratam o
modelo VRIO e o SECI simultaneamente, observa-se que a maior parte dos
gestores e professores avaliam os recursos como geradores de paridade competitiva
perante a concorréncia, pois o classificam como valorosos. Apenas uma assertiva
recebeu classificacdo diferenciada no caso dos gestores. E os professores ainda
avaliaram alguns recursos como hao valorosos, uma peguena minoria consideraram
0S recursos como valorosos e raros e uma parcela um pouco maior que essa Ultima
atribui aos recursos a classificagdo de valorosos, raros e custosos de imitar, de
acordo com a teoria do modelo VRIO apresentada por Barney e Hesterly (2011).

Palavras-chaves: Conhecimento; Visdo Baseada em Recursos; Vantagem

Competitiva.



ABSTRACT

The higher education institutions (HEI) in Brazil, as well as other organizations, have
faced constant challenges caused by changes in the organizational environment. In
this environment, more specifically in the case of private institutions, the main
features are related to the great competition, the highest priority on undergraduate
education, the demand for improving the quality of education, low productivity, both in
teaching and in research, and focus on organizational efficiency. In this context, this
thesis examines, through resource-based view (RBV), the organizational knowledge
is a strategic resource and source of competitive advantage in a private institution of
higher education in the city of Jodo Pessoa/PB. To this end, an extensive literature
review was done addressing various issues related to the theme, including the SECI
model of knowledge conversion, founded by Nonaka and Takeuchi (2008), and the
model theory of resource-based view of Barney and Hesterly (2011). The research
was considered to be applied, qualitative, descriptive and classified as to the
procedures as, literature, case study and survey data. The study used questionnaires
used to collect the data, semi-structured interview scripts and script characterization
of the institution. The research took place in UNAVIDA — Universidade Aberta Vida,
based in the city of Jodo Pessoa/PB, and was applied to 05 managers and 40
teachers available in the classroom. As a result of the identification of resources
according to the VRIO model, it was found that one of the managers do not see
knowledge as an existing resource in the education institution, unlike the others.
Thus, among the remaining four, three consider knowledge as a valuable resource
for the institution, but it is not rare or costly to imitate and before the competition,
while a classifies knowledge as valuable, rare and costly to imitate resource, as well
as it is operated by the institution. As to assertions that treat the SECI model,
managers responded, mostly to "partially agree" or "strongly agree" with the
statements about the socialization, externalization, combination and internalization of
knowledge in the educational institution. Furthermore, the issues dealing VRIO and
SECI model simultaneously, it is observed that most of the managers and teachers
assess the resources as generators of competitive parity before the competition
because classification as brave. Just received an assertive differentiated
classification in the case of managers. And teachers also assessed some features
not as valuable, a small minority considered them as valuable and rare resources
and a slightly larger than this last installment assigns resources to the classification
of valuable, rare and costly to imitate, according to the theory of model VRIO by
Barney and Hesterly (2011).

Keywords: Knowledge; Resource Based View; Competitive Advantage.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo apresenta as primeiras informacdes sobre o tema dessa
pesquisa e é dividido em cinco sec¢des. Desse modo, o item 1.1. tem como finalidade
trazer uma abordagem preliminar a respeito do tema de pesquisa, situando o leitor
sobre a analise da gestdo do conhecimento (GC) como fonte de vantagem
competitiva, tendo como base a teoria da visdo baseada em recursos (VBR), bem
como apresentar o problema a ser investigado no trabalho. A segunda secéao, item
1.2., abrange os objetivos geral e especificos, os quais foram elaborados de acordo
com o problema proposto. A terceira, item 1.3., traz a justificativa destacando a
relevancia dessa dissertacdo. A quarta secdo, item 1.4., se propbe a fazer a
delimitacdo do trabalho. E ao final do capitulo € apresentada a quinta secdo, no item
1.5., composta pela estrutura completa desse trabalho, com uma breve descrigao

dos conteudos de cada capitulo.

1.1. Contextualizacao e formulacao do problema

As instituicbes de educacdo superior (IES) no Brasil, assim como outras
organizacdes, tém enfrentado constantes desafios provocados por mudancas no
ambiente organizacional. Neste contexto, mais especificamente no caso das
instituicbes privadas, as principais caracteristicas estdo relacionadas a grande
competicdo, a maior prioridade no ensino de graduacéo, a procura de melhoria da
qualidade do ensino, a baixa produtividade, tanto no ensino, como na pesquisa, € 0
foco na eficiéncia organizacional. Além disso, a regulamentagcdo excessiva por parte
dos érgaos responsaveis prejudica as IES que ndo possuem autonomia e ainda
estimula a concorréncia predatoria entre elas.

Para Ferreira (2009), estudar as IES privadas e acompanhar as
determinacdes politicas e legais para o melhor entendimento e compreensdo de
ameacas e oportunidades do ensino ndo € modismo, é uma necessidade. Para o
autor, a sobrevivéncia no ambiente competitivo da educacao brasileira depende de
aprender a conviver com o0 espaco aberto para a concorréncia.

Corroborando com este mesmo raciocinio, Colenci Jr. et al (2012) enfatizam

gue o crescimento acelerado no nimero de instituicdes de ensino superior no Brasil,
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principalmente as particulares, nas ultimas décadas, tem impulsionado estudos,
pesquisas e reflexdes sobre a dinamica de como ocorre essa evolugéo e qual sua
influéncia no desenvolvimento da educacdo do pais. Esse crescimento tem
proporcionado também uma série de propostas sobre que processo de gestdo é
mais adequado a demanda apresentada.

Segundo dados do ultimo Censo da Educacdo Superior realizado em 2012,
existem hoje no Brasil 2.112 IES privadas oferecendo 20.961 cursos de graduacéao,
contra apenas 304 publicas, incluindo instituicbes Federais, Estaduais e Municipais,
oferecendo 10.905 tipos de cursos. Em termos de nimeros de ingressos, 0 mesmo é
corresponde a 2.199.192 alunos na rede privada no ano de 2012, representando
uma variacdo de 100% entre os anos de 2002 e 2012. J4 na rede publica, essa
variacdo no mesmo periodo é de 64%, somando 547.897 alunos ingressantes no
ano de 2012. O ndmero de matriculas, neste mesmo censo, € de 5.140.312 nas IES
privadas e de 1.897.376 na IES publicas. O censo mostra ainda que nos ultimos 10
anos as matricula dobraram, passando de 3,5 para 7,0 milhdes de alunos. No
periodo 2011-2012, as matriculas cresceram 4,4%, sendo 7,0% na rede publica e
3,5% na rede privada. As IES privadas tém uma participacédo de 73,0% no total de
matriculas de graduac&o, conforme Figura 1 (CENSO DA EDUCACAO SUPERIOR,
2012).

De acordo com o que foi demonstrado, com o crescente surgimento de
novas IES privadas, bem como a crescente autorizacdo de novos cursos de
graduacdo e o aumento do numero de vagas ofertadas, causados pela expanséo do
ensino superior no Brasil a partir de 1997, verifica-se que boa parte dessas vagas
nao sao preenchidas, demonstrando excesso de vagas. Isto pode comprometer a
qualidade do ensino e, consequentemente, a formacao dos futuros profissionais.

A sobrevivéncia das IES privadas, tendo em vista as situagdes das vagas
nao preenchidas, exige uma atencdo especial dos seus gestores na busca de
alternativas para que a atividade educacional possa continuar. Considerando que a
principal fonte de receita das IES privadas sao as cobrancas de mensalidades, o nado
preenchimento das vagas pode comprometer o seu orcamento (LOCH; REIS, 2004).

As IES lidam tipicamente com o conhecimento, ainda mais, que essas
organizagbes geram conhecimento e centram sua razdo de existéncia no fato de

serem as responsaveis pela disponibilizacdo desse.
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Figura 1 — Evolucdo da matricula na educagédo superior por categoria administrativa (2002 — 2012).
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Fonte: Censo da Educagédo Superior (2012).

Somando-se a esse fato, Ferasso e Saldanha (2011) consideram que o
conhecimento € um dos ingredientes mais importantes de uma organizacdo e que o
gerenciamento desse tem despertado interesse quanto a obtencdo de vantagens
competitivas proporcionadas pela mudanca de posicdes em um determinado
mercado.

Scharf, Floriano-Sierra e Santos (2005), consideram também os esforcos
das IES para a pesquisa, a capacidade de absorcdo e discussdo dos
acontecimentos na sociedade, a aplicacdo de conceitos nas praticas administrativas
e o entendimento amplo sobre as coisas, cientificas ou ndo, todo o conhecimento
desenvolvido e adquirido podendo passar pela discussdo em sala de aula ou fora
dela. Infere-se dai que grande parte desse conhecimento esteja de alguma forma
catalogado, explicitado, registrado. No entanto, de antemdo ja se sabe, por
experiéncia pratica, que uma parte significativa do conhecimento é tacito, inclusive
nas universidades, o que impede sua disseminacdo mais organizada e seu
compartilhamento mais metédico (SCHARF; FLORIANO-SIERRA; SANTOS, 2005).
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De acordo com Nonaka e Takeuschi (2008), o enfoque no papel das
pessoas na organizacao e no valor de seu saber mudou e exige novas estratégias
de gestdo. Assim, as empresas passam a se preocupar com o que sabem, precisam
saber e 0 que os outros sabem. A partir dai, percebem a importancia de transformar
seu conhecimento tacito em explicito a servico da organizacdo, do individual ao
coletivo, institucionalizando o conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Assim, 0 conhecimento como estratégia e recurso critico para criacdo da
vantagem competitiva sustentavel ganha destaque a partir dos estudos da viséo
baseada em recursos (VBR), do inglés Resource Based View (RBV) (HAMEL,
PRAHALAD, 1990; BARNEY, 1991; GRANT, 1996, 2001). Segundo Barney (1991),
a visdo baseada em recursos define que a estratégia deve ser estabelecida a partir
da identificacdo dos recursos criticos da organizacdo, aqueles que séo raros, de
dificil replicacdo, reconhecidos e valorizados pelos clientes, e de dificil substituicao.

Para Junges (2010), o conhecimento como recurso critico aparece
frequentemente associado as organizacfes com foco em operacdes de servigos,
como no caso das IES, o que pode ser entendido como uma resposta ao fim do
modelo produtivo que se utilizava no mundo até o final da Segunda Guerra Mundial.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento n&o pode ser considerado
uma verdade absoluta, pois é dinamico, diz respeito as crengcas e compromissos que
ocorrem em funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica e, portanto,
esta relacionado a acdo em um determinado contexto (NONAKA; TAKEUSHI, 2008).
Logo, a gestdo do conhecimento nas organizacdes deve considerar essa
dinamicidade do recurso conhecimento, visando a sustentabilidade da vantagem
competitiva (NADAI; CALADO, 2012). Ainda, segundo esses autores, verifica-se a
importancia de gerar crengas, compromissos, situacoes e interacdes apropriadas
para que as informagfes possam ser convertidas em conhecimento e circular pelas
organizacdes e assim influenciar julgamentos, comportamentos e atitudes.

Nessa mesma linha, Fleury e Oliveira Jr. (2012) consideram que o
conhecimento é o fruto das interagbes que ocorrem no ambiente e é desenvolvido
por meio do processo de aprendizagem, podendo ser entendido como um conjunto
de informacdes associadas a experiéncia, a intuicdo e aos valores.

Diante dos assuntos acima abordados, do crescimento acelerado das IES
privadas no Brasil e da grande concorréncia gerada em decorréncia desse

crescimento, da importancia de se ampliar as discussbes acerca da gestdo do
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conhecimento e da sua relacdo com a estratégia organizacional, bem como da
necessidade de entender melhor como esse processo se d4 no ambiente da IES
foco desse estudo, onde existe pressdo para reverem sua gestdo e buscarem
formas mais eficientes e eficazes de atuacdo, € que se faz o seguinte

guestionamento:

O conhecimento pode ser um recurso estratégico para a obtencao de
vantagem competitiva, analisado por meio da visdo baseada em recursos

(VBR), em uma instituicdo de educacgéo superior privada?

Para responder ao problema proposto, pretende-se adotar a visdo baseada
em recursos como suporte tedérico, pois se entende, dentro dessa teoria, que um
recurso é fonte de vantagem competitiva quando se mostra valoroso, raro,
imperfeitamente imitavel e insubstituivel. Além disso, o modelo também se mostra
mais eficaz para andlise de recursos intangiveis, como o conhecimento, ja que 0s
tangiveis, por sua facil observacao, identificacdo e percepcao de origem podem ser

mais facilmente replicados por outros concorrentes.

1.2. Objetivos

1.2.1. Geral

Analisar, por meio da visdo baseada em recursos (VBR), se o conhecimento
organizacional é um recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva em uma

instituicdo de educacdao superior privada no municipio de Jodo Pessoa/PB.

1.2.2. Especificos

e Identificar as caracteristicas da estrutura e do funcionamento da IES em
guestao;

e Identificar, na percepcéo dos respondentes, 0S recursos e 0 processo de
criacdo do conhecimento, segundo a VBR e o modelo SECI,

respectivamente;
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e Verificar se 0 conhecimento € considerado um recurso estratégico que
contribua para a vantagem competitiva da IES em questédo, por meio da
associacao entre as formas de criacdo do conhecimento (modelo SECI) e

os atributos dos recursos fontes de vantagem competitiva (modelo VRIO).

1.3. Justificativa

Observa-se que nos ultimos 10 anos houve uma expansao do ensino médio
que beneficiou as pessoas menos favorecidas, elevando, dessa forma, o niumero de
matriculas nas escolas. Esses alunos matriculados sdo potenciais candidatos as
IES. Diante disso e considerando que as IES publicas ndo tem condi¢des de
absorver toda essa demanda, como complemento da nova politica governamental,
existem programas do Ministério da Educacdo (MEC) que incentivam e até financiam
cursos de graduacao para pessoas de baixa renda.

Sabe-se também da existéncia de outros programas de extenséo
universitaria, para a rede publica, que contribuem para uma melhoria do ensino
superior no pais. Além desses projetos, o MEC ainda tem trazido incentivos como a
aprovacao constante de cursos a distancia.

A partir desse quadro, se observa que, apesar da falacia sobre a expansao
desse segmento no pais, as informacgfes a respeito do ensino superior ainda nao
sdo acessadas por todos. A exemplo disso, Goiris, Reinert e Gubiotti (2012)
enfatizam em um estudo feito, que, juntamente com a expansdo da educacdo no
Brasil, aparecem alguns problemas e, um deles, € a evasdo escolar ocasionada,
principalmente, pela falta de informacgao por parte dos futuros académicos.

O crescimento pelas “bordas” do que tradicionalmente se considerou ser a
centralidade do ensino superior - 0S cursos presenciais de graduacdo - é outra
caracteristica da expansdo do setor privado na ultima década, segundo Sampaio
(2011). A autora enfatiza que o setor privado reconhece uma demanda misturada
por conteudos também misturados de conhecimento, ou seja, jovens que concluiram
0 ensino médio, mas que ainda nao se dirigiram para o0 ensino superior, evadidos do
primeiro curso superior, egressos da graduacado, trabalhadores em ascenséo,
desempregados, ansiosos e insatisfeitos de todas as idades. Isto impulsiona o

mercado a criar pacotes de conhecimentos que podem ser consumidos de forma
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moderada ou compulsivamente por publicos de origens, idades, formacdes e
interesses muito heterogéneos. Assim, as instituicdes privadas continuam
aumentando e diminuindo o numero de vagas em conformidade com a demanda,
criando e extinguindo, com base no teste de mercado, cursos em diversas
modalidades de ensino e niveis de formacado, entre outras iniciativas (SAMPAIO,
2011).

Levando em conta a importancia dada a criacdo de IES e aos incentivos que
0 governo vem fazendo para esse setor, bem como se considerando que o século
XXI passa a ser considerado como o inicio da era do conhecimento (LEITE; SILVA,
2004), essa pesquisa se justifica por estudar a gestdo do conhecimento como
estratégia para uma IES, que também se caracteriza como prestadora de servico na
transmissao de informacao e na geracao de conhecimento para seus clientes, e que
convive com o0s avancos do saber, ainda mais com a constante evolugdo da
sociedade, o surgimento de novas tecnologias educacionais e as novas politicas
educacionais regidas pelo atual governo brasileiro, principalmente para o ensino
superior.

Conforme argumenta Souza (2009, p. 23):

... repensar a filosofia da organizacdo e gestdo das universidades constitui-
se um dos principais desafios para 0s gestores universitarios. As
universidades movem-se em um ambiente altamente dindmico, sendo
também influenciadas constantemente pela crescente democratizacdo da
sociedade, bem como pelas transformacbes sociais, politicas e
tecnolégicas. Essa complexidade torna, de fato, dificil o processo de gestéo
das organizagfes universitarias por comportar visfes mdltiplas e, até
mesmo, antagbnicas, em alguns aspectos. Muitos conflitos que ocorrem na
universidade sdo decorrentes da complexidade de sua estrutura
administrativa e académica.

Desse modo, para justificar e fundamentar essa dissertacdo, foi efetuada
uma revisao da literatura com base em temas relacionados ao problema de pesquisa
proposto. Os resultados dessa pesquisa serdo apresentados ao final do proximo
capitulo.

Por exemplo, algumas pesquisas, tanto internacionais, como nacionais, tem
sido desenvolvidas relacionando a gestdo do conhecimento as IES. Assim,
pesquisas internacionais podem ser observadas nos trabalhos de Metaxiotis e
Psarras (2003), Wedman e Wangou (2005), Moss et al. (2007), Jones, Meadow e
Sicilia (2009), Sohail e Daud (2009), Arsenijevi¢, Tot e Arsenijevi¢ (2010), Arsenijevi¢
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(2011), Eftekharzade e Mohammadi (2011), Garcia, Annansingh e Elbeltagi (2011),
Phusavat et al. (2011), Mcneil (2011), Wamundila e Ngulube (2011), Biasutti e El-
Deghaidy (2012), Songsangyos (2012), Zwain, Teong e Othman (2012), Li, Roberts,
Yan e Tan (2013) e Kiran, Agarwal e Verma (2013). Quanto as pesquisas nacionais
encontradas relacionando a gestdo do conhecimento e as IES podem ser citados os
trabalhos de Coelho (2005), Scharf, Floriano-Sierra e Santos (2005), Souza (2009),
Ferasso e Saldanha (2011) e Oliveira (2012).

E importante também salientar que na revisdo da literatura foram
encontrados trabalhos internacionais e nacionais relacionados ao uso da gestao do
conhecimento para obtenc&o da vantagem competitiva. Dentre eles pode-se elencar
os trabalhos de Johannessen e Olsen (2003), Danskin et al. (2005), Bou-Llusar e
Segarra-Ciprés (2006), Kumarawadu (2008), Muthusamy (2008), Magnier-Watanabe
e Senoo (2008), Massa e Testa (2009), Kamya, Ntayi e Ahiauzu (2010) e Abdul-
Jalal, Toulson e Tweed (2013) como sendo internacionais e, como trabalhos
nacionais os de Coletta (2003), Santos (2005) e Vilaca (2011).

Com a finalidade de consolidar ainda mais as relacdes desse trabalho com
pesquisas ja realizadas, pdde-se encontrar ainda, na revisao da literatura, trabalhos
gue relacionam a gestado do conhecimento, a visdo baseada em recursos e, em sua
grande maioria, a vantagem competitiva. Dentre 0s internacionais, pode-se citar
Almor e Hashai (2004), Chuang (2004), Paiva, Roth e Fensterseifer (2007), Wang,
He e Mahoney (2009), Vinekar e Teng (2012). Os trabalhos nacionais que podem
ser citados sdo os de Jodo e Fischmann (2004), Nadai e Calado (2005), Jacques
(2006), Castro (2009), Junges (2010), Ricciardi (2006) e Popadiuk e Ricciardi (2011).

E importante destacar que foi encontrado apenas um trabalho nacional
relacionado a gestdo do conhecimento, visdo baseada em recursos e a IES, das
autoras Gohr, Christiano, Toscano e Gomes (2013), o qual foi publicado em um
Simposio e compde uma prévia dessa dissertacao.

Assim, de acordo com a revisao de literatura efetuada nesse trabalho nao
existem muitos estudos que avaliem, em conjunto, a gestdo do conhecimento como
estratégia na geracdo de vantagem competitiva numa IES, havendo, portanto, uma
lacuna na literatura e, com isso, uma oportunidade de pesquisa. Nesse contexto, se
confirma a justificativa desse trabalho. Além disso, € uma area de conhecimento

diferenciada na Engenharia de Produgdo, com dimensdes tedricas e metodologias
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distintas, e que traz uma fundamentacgéo tedrica com base em autores classicos e
atuais, a fim de possivelmente se tornar um material de pesquisa.

Esse trabalho também pode contribuir como um apoio pratico a medida que
se propde a analisar, por meio da visdo baseada em recursos, se 0 conhecimento
organizacional € um recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva em uma
IES. Assim, considerando que essa andlise € um processo Unico em cada
organizacao, pretende-se auxiliar os responsaveis pela tomada de decisdo da area
administrativa/estratégica da IES, para que eles possam lidar de modo mais eficiente
com as particularidades do ambiente, pois analisar uma IES ndo € o mesmo que
analisar uma organizacao genérica, possuindo formas distintas de gerenciamento,
até mesmo pelo seu processo e seu “produto de saida”.

Logo, € um tema que merece pesquisas académicas, em razdo da
complexidade dessas IES, bem como na construgdo de estudos alternativos de

gestdo, em que se considerem o momento histérico vivenciado na atualidade.

1.4. Delimitacdo da pesquisa

O desenvolvimento dessa pesquisa se delimita em analisar se o
conhecimento organizacional é um recurso estratégico e fonte de vantagem
competitiva em uma IES, tomando como base a teoria da visdo baseada em
recursos, nao levando em consideracao aspectos relacionados ao ambiente externo,
tais como mercado, concorrentes, tecnologias, clientes, entre outros fatores

contextuais externos.

Além disso, os instrumentos de coleta de dados desenvolvidos nessa
pesquisa foram aplicados em apenas em um Unico segmento empresarial, ou seja,
uma instituicdo de ensino superior. Dessa forma, caso esses instrumentos sejam
aplicados em outras instituicbes ou empresas genéricas, os resultados encontrados

nesse trabalho poderéo ser diferentes.

1.5. Estrutura do trabalho

Essa dissertagdo foi desenvolvida em cinco capitulos para uma melhor

organizacao, conforme descrito a seguir:
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e CAPITULO | - INTRODUCAO. Contextualizacdo e formulacio do
problema, sendo também apresentados o0s objetivos geral e especificos da
pesquisa, a justificativa, além de conter também a delimitacdo da pesquisa e a

estrutura do trabalho.

e CAPITULO Il - REFERENCIAL TEORICO. Revisio tedrica referente aos
temas: evolucdo historica: da sociedade primitiva a sociedade do conhecimento,
organizagdo do conhecimento, modelos de gestdo do conhecimento, estratégia,
focando o modelo VRIO, panorama brasileiro das instituicbes de ensino superior,
trabalhos relacionados a esta pesquisa e consideracfes finais sobre o capitulo,

evidenciando quais modelos serao utilizados para fundamentar o referido trabalho.

e CAPITULO lll - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS. Abordagem de
assuntos como: classificacdo da pesquisa, a unidade de analise e 0s sujeitos da
pesquisa, 0 modelo de analise, o instrumento de coleta de dados e a forma pela qual
ocorre a analise e a interpretacédo dos dados.

e CAPITULO IV - APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO.
S&o abordados assuntos tais como: a caracterizagdo da instituicdo de ensino e a
divulgacéo dos resultados dos professores e dos gestores, bem como uma analise

comparativa dos resultados. Ao final séo feitas as consideracdes finais do capitulo.

e CAPITULO V - CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES. Apresentacédo das
conclusdes da dissertacdo, do atendimento dos objetivos, das contribuicbes da

pesquisa e das recomendacdes para outros trabalhos.
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CAPITULO 2 — REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos necessarios para sustentacéo
da pesquisa e analise do tema a ser estudado. Ele se encontra subdividido em sete
secdes, onde a primeira, se¢do 2.1., apresenta a evolucdo historica entre os quatro
principais tipos de sociedades, ou seja, a primitiva, a agricola, a industrial e a do
conhecimento. A sec¢do 2.2. faz uma abordagem a respeito da organizacdo do
conhecimento, evidenciando como se comportam as organizacdes que se
fundamentam no conhecimento como recurso gerador de vantagem competitiva. Ja
a terceira, secéo 2.3., destaca os modelos de gestdo do conhecimento segundo a
teoria dos principais autores da area, levando em consideracdo as necessidades e
particularidades desse trabalho. A sec¢éo 2.4. faz referéncia a estratégia, focando os
conceitos de vantagem competitiva, bem como o modelo da teoria da visdo baseada
em recursos de Barney e Hesterly (2011), que tem o foco no ambiente interno da
organizacdo como fonte de vantagem competitiva. A secéo 2.5. apresenta um breve
panorama brasileiro das instituicdes de ensino superior. A sexta secao, 2.6., trata de
algumas pesquisas relacionadas a essa dissertacdo, na qual se refere aos temas
gestdo do conhecimento, vantagem competitiva, visdo baseada em recursos e
instituicbes de ensino superior, e, por ultimo, na secao 2.7., é feita uma andlise geral
dentro do que foi comentado no capitulo, evidenciado quais modelos seréo utilizados

para fundamentar a referida dissertacao.

2.1. Evolucéo histérica: da sociedade primitiva a sociedade do conhecimento

Inicialmente, antes de adentrar nos temas relacionados a gestdo do
conhecimento (GC), se faz necesséario mostrar como se deu a evolugéo histérica até
se chegar a atual era do conhecimento ou sociedade da informacdo, sendo a
apresentacao dessa evolugdo de suma importancia para a elaboracdo dos atuais
modelos de gestdo. Desse modo, com base em Crawford (1994), o Quadro 1 mostra
a evolucdo historica pela qual passaram as sociedades béasicas desde a era da

sociedade primitiva. O autor ainda salienta que, numa economia dinamica e real, os
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elementos de todas as economias — pré-industrial, industrial e do conhecimento —
convivem simultaneamente. Logo, se analisou a forma dominante de economia, bem
como a direcéo para a qual ela se move.

Outra forma de analisar a evolu¢do do conhecimento € por meio do modelo
das ondas de mudanca apresentado por Angeloni (2010) (conforme Figura 2), no

qual a autora se baseou em Toffler, Lynch e Kordis, e Savage.

Figura 2 — Ondas de mudanca.

Ondas do misculo Ondas do cérebro

Conhecimento

32 onda
Informac&o
(Algumas
décadas)

Industrial
(300 anos)

12 onda

Agricultura
(5.000 anos)

Fonte: Angeloni (2010, p. 2).

O modelo descreve as transformacdes da sociedade sob a forma de ondas,
as quais sao formadas a partir das mudancas de valores, crencas e comportamentos
acumulados e disseminados dentro e entre as sociedades. Dentro do contexto
organizacional, a evolucdo da sociedade é analisada por meio de quatro grandes
variaveis: (1) as ondas de mudanca; (2) a duracdo de cada uma delas; (3) a curva
de informacéo; e (4) a separacéo entre ondas do musculo e do cérebro. Assim como
Crawford (1994) considera a simultaneidade dos acontecimentos dos elementos das
economias em seu quadro de evolucdo histérica, o modelo de Angeloni (2010)

também observa que uma onda n&o elimina a outra, mas se complementam.



Quadro 1 — Caracteristicas chave de quatro sociedades basicas

Sociedade Primitiva

Sociedade Agricola

Sociedade Industrial

Sociedade do Conhecimento

Energia: humana; Materiais: peles de

Energia: natural (humana, animal, vento);
Materiais: recursos renovaveis (arvores,
algoddo, 18); Ferramentas: forgca muscular

Energia: combustiveis fosseis (6leo, carvéo);
Materiais: recursos ndo renovaveis (metais,

Energia: natural (sol, vento) nuclear; Materiais:
recursos renovaveis (biotecnologia), ceramica,

animais, pedras; Ferramentas: humana ampliada (alavancas e guinchos) ou etc.); Ferramentas: maquinas para substituir a | reciclagem; Ferramentas: maquinas para
Tecnologia minimas para cortar/moer; Métodos de forcas natufais dirigidas (navega 50. roda forca humana (motores); Métodos de produgdo: | ajudar a mente (computadores e eletronica
g produgdo: nenhum; Sistema de d‘égua)' Métodos d?e rodugéo-ga?'tes’anato linha de montagem e partes intercambidveis; | relacionada); Métodos de produgdo: robds;
Transporte: caminhar; Sistemas de Sis?emé de Transporpte' cavélo carroga’ Sistema de Transporte: barco a vapor, ferrovia, | Sistema de Transporte: espacial; Sistemas de
comunicacéo: voz humana. barco a vela: Sistemas. de corﬁunicaqéo: automovel e avido; Sistemas de comunicagdo: | comunicagao: comunicacdes individuais
manuscrito ’ " | imprensa e televiséo. ilimitadas através de meios eletrdnicos.
Economia local descentralizada € | Economia de mercado nacional cuja atividade
autossuficiente cuja atividade econdmica econdmica & a producdo J de  bens Economia global integrada cuja atividade
central € a producdo e o consumo de padronizados, tangiveis com a divisdo entre a econdmica central é a provisdo de servigos de
alimentos, sem atividades de mercado producdo e ’consumo Divisio complexa da conhecimento com maior fusdo e entre
Economia | Coleta, caga ou pesca. significativas. Simples divisdo do trabalho em mio-de-obra baseada em  habilidades produtor e  consumidor.  Organiza¢des
funcdo da comunidade, com poucos e bem especificas. modo de trabalho padrio e empreendedoras de pequeno porte cujos
definidos niveis de autoridade (nobreza, peciiicas, L wbaiho  padrac membros tem um ganho diretamente. Capital
sacerdotes . organizagfes com varios niveis hierarquicos. .
, guerreiros, escravos e servos). A Canital fisico é o recurso fundamental humano é o recurso fundamental.
terra é o recurso fundamental da economia. p '
Familia nuclear com divisdo de papéis entre | O individuo é o centro de diversos tipos de
. Esquema  familiar estratificado com | Sexos e instituicdes imortais que sustentam o | familia e fusdo dos papéis sexuais com énfase
Sistema PeqUEenos arupos ou tribos def(i]ni Ses claras das funcdes em virtude do sistema. Os valores sociais enfatizam | na auto ajuda e em instituicdes mortais. Os
Social q grup ’ sexo gEduca 50 limitada é?elite conformidade, elitismo e divisdo de classes. A | valores sociais enfatizam a diversidade, o
’ & ' educacdo em massa é completa na idade | igualitarismo e o individualismo. A educacéo é
adulta. individualizada e continua.
Capitalismo e marxismo: leis, religido, classes 50 alobal: instituico - delad
Feudalismo: leis, religido, classes sociais e | sociais e politica sdo modelados de acordo Cooperagdo global: instituigoes sdo modeladas
o : ! ! . : com base na prioridade e no controle do
Sistema Tribo unidade politica basica na qual politicos atrelados ao controle das terras, | com os interesses da propriedade e do controle conhecimento com organizacies
Politi 0s anciéoseoghefe overnam q com autoridade transmitida hereditariamente | do investimento em capital. Nacionalismo: supranacionais/ oS OVernos 9 Ioca?s/as
oliuco 9 ’ (regras aristocraticas). A comunidade local € | governos centralizados e fortes tanto na forma prana - g .
. e P f principais unidades de governo e a democracia
a unidade politica basica. de governo representativo quanto na forma S )
) ; participativa definem as normas.
ditatorial.
. ‘L - . Base do conhecimento, eletrdnica quantica
Conhecimento béasico: matemética (algebra e ) - o ) h ) - ; . '
geometria) e astronomia; Ideias( c%ntraiS' Base do conhecimento: fisica, quimica. Ideias | biologia molecular, ecologia. Ideias centrais: os
humanidade vista como’controlada elaé centrais: os homens se colocam como | humanos sdo capazes de uma transformagéo
Baradigma Mundo visto puramente em termos forcas superiores (deuses), reli iosiSade controladores do destino num mundo | continua e de crescimento (pensamento com
g naturais. visgto ml'sti?:a da vida (astrok’) ia) % sistema’1 competitivo com a crenca de que uma estrutura | cérebro integrado); sistemas de valores
de valores com énfase na hagr]monia com a social racional pode produzir harmonia num | enfatizam o individuo autbnomo numa
sistema de castigos e recompensas. sociedade  descentralizada com  valores

natureza.

femininos dominantes.

Fonte: Crawford (1994, p. 18).

TE
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Duas diferencas principais existentes entre a proposta de evolugéo historica
de Crawford (1994) e o modelo de Angeloni (2010) é que esse Ultimo se inicia
apenas com o advento da agricultura e que entre a era industrial e do conhecimento
existe uma terceira, a era da informacao.

Segundo Crawford (1994), a transicao entre as duas primeiras grandes
etapas propostas por ele, da sociedade primitiva a sociedade agricola, trouxe
profundas transformacfes na economia e na estrutura social, pois os homens
passaram de uma economia tribal, onde predominava a caca e a coleta, para uma
economia agricola, ha aproximadamente 8.000 (oito mil) anos. A essas duas
economias em conjunto Crawford (1994) denomina de economia pré-industrial.
Nessa economia, como 0 extrativismo era a principal atividade, ou seja, a extracao
de diversos recursos do ambiente natural, a organizacdo social e econdmica era
baseada na propriedade dos recursos naturais — predominantemente a terra. Quanto
as caracteristicas demogréficas, existia na época uma taxa de natalidade alta
acompanhada por taxa de mortalidade também elevada, desse modo, havia
equilibrio populacional. Consequentemente, poucas pessoas envelheciam, pois a
populacdo estava sendo sempre renovada, 0 que proporcionava um numero muito
maior de jovens — e mao-de-obra disponivel — e mais respeito aos poucos idosos —
gue serviam como fonte de experiéncia para a comunidade.

Apos longos anos de predominancia da sociedade agricola, que de acordo
com Angeloni (2010) durou cerca de 5.000 (cinco mil) anos, Crawford (1994)
considera que, sO entdo, ha cerca de 250 (duzentos e cinquenta) anos, € que se
pode observar a transicdo para a economia industrial, que se difundiu para o mundo
como um todo apés a Segunda Guerra Mundial. Para Angeloni (2010), a onda
industrial permaneceu por aproximadamente 300 (trezentos) anos. Na economia
industrial de Crawford (1994), apesar de conter atividades extrativistas, a principal e
fundamental atividade era a producdo industrial de produtos ou maquinas, logo o
capital fisico e a mao-de-obra ndo especializada eram seus principais recursos.
Quanto as questdes demogréaficas, com o aumento da expectativa de vida das
pessoas causado pela melhoria das condi¢des de vida, saneamento e saude, e com
0 baixo crescimento populacional ocasionado pelo alto custo de se ter filhos, houve
maior equilibrio entre jovens e velhos.

Com o avanco dos meios tecnoldgicos e de comunicacdo, se apresentou

aspectos diversos nas formas de producdo e nas relacbes de trabalho. Novas
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configuragcdes de trabalho foram sendo entrelagadas em um ambiente dinamico e
cada vez mais complexo. Nesse contexto, surge a preocupacgao das organizacoes
sobre como gerenciar seus recursos, ou quais modelos de gestdo adotar para se
encaixar nesse novo paradigma.

Se antes, a Unica maneira de se manter competitivo era produzindo mais a
partir dos recursos disponiveis, tais como terra, capital e maquinas ou
equipamentos, hoje, percebe-se que o desenvolvimento dos meios de producdo sao
capazes de alcancar altos volumes em um curto espaco de tempo, transferindo a
competitividade aos ativos intangiveis (ARAUJO et al, 2009), que Angeloni (2010)
também os classifica como capital intelectual e os subdividem em quatro
componentes basicos a saber:

(1) Ativos centrados no humano — habilidades coletivas, capacidade
criativa, lideranca, empreendedorismo, capacidade de comunicacao e
habilidades gerenciais;

(2) Ativos de propriedade intelectual — know-how, direitos autorais,
registros de patentes e outros direitos;

(3) Ativos de infraestrutura — tecnologias, metodologias e processos da
organizacao;

(4) Ativos de mercado — potencial das organiza¢cdes em termos de ativos
intangiveis relacionados ao mercado, posicionamento e valor de
mercado.

Surge entdo, a sociedade da informacdo ou era do conhecimento,
apresentando novas configuracdes de trabalho que se estendem para todos os
niveis organizacionais. Para Crawford (1994), a economia do conhecimento difere
de suas duas predecessoras nos servicos, que sdo mais do que a producdo de
mercadorias, que por sua vez € a forma dominante de emprego.

Nesse contexto, a sociedade do conhecimento evolui em um ambiente cada
vez mais imprevisivel e mutavel, fazendo aparecer novas formas de alianca,
concepcao de produtos e servicos. Desse modo, Crawford (1994) enfatiza uma série
de mudancas, as quais incluem:

(1) A automacéo do trabalho — atividades intensivas de manufatura, bem

como incrementos da automacao de uma vasta gama de atividades de

Servigos;
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(2) Crescimento acelerado na industria de servigos — particularmente

na saude, educacao, producéo de softwares e entretenimento;

(3) Reducao do tamanho das empresas — tanto de manufatura quanto

de servigos, devido ao maior estimulo ao espirito empreendedor;

(4) Mudancas na for¢ca de trabalho — crescimento acentuado da

participagéo das mulheres;

(5) Transformacdes demograficas — causadas pela queda da taxa de

natalidade e elevacdo do numero da populacdo mais velha;

(6) Substituicdo do centro geogréafico da economia — antes centrada

em matéria-prima e bens de capital, hoje se concentra em informacdes
e conhecimento, particularmente em pesquisa e educacéao.

Compartilhando desse raciocinio, Terra (2005), em sua visdo, também
elenca alguns indicadores quantificaveis do surgimento da sociedade do
conhecimento: (1) a importancia da inovacdo tecnoldgica para o crescimento
econdbmico e a competitividade empresarial; (2) a evolucdo dos setores de
informatica e telecomunicac¢des; (3) a importancia relativa dos ativos intangiveis; e
(4) os impactos econdmicos e sociais dos niveis de educacdo e qualificacdo
profissional.

Nesse sentido, para Drucker (2003), o valor nessa era € criado pela
produtividade e pela inovagéo, que, por sua vez, sédo aplica¢cdes do conhecimento ao
trabalho, e pelos principais grupos da sociedade do conhecimento, 0s quais sdo 0s
trabalhadores do conhecimento. Referente a produtividade do trabalhador do
conhecimento, 0 autor elenca a existéncia de seis fatores determinantes para sua
composicdo: (1) definir a tarefa e a melhor forma de desempenha-la; (2) dar
autonomia para desenvolver as atividades; (3) proporcionar inovacao
continuamente, pois faz parte do trabalho, da tarefa e das responsabilidades do
trabalhador do conhecimento; (4) aprendizado e ensino continuos; (5) a qualidade
deve ser tdo importante quanto a quantidade produzida; (5) o trabalhador deve estar
motivado e ser visto como um ativo e ndo como um custo.

Corroborando com essa ideia, Crawford (1994) considera que a melhoria na
produtividade € a for¢ca motriz na mudanca para novas economias, pois através do
aperfeicoamento da produtividade, cada economia é capaz de manter um padrédo
mais alto de vida e uma populacdo mais rica. Logo, Drucker (2003) enfatiza que o

desafio econdbmico dessa era € a produtividade do trabalho com conhecimento e do
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trabalhador do conhecimento. No entanto, o desafio social é a dignidade dos
trabalhadores em servi¢os, pois necessitam de educagdo necessaria para serem
trabalhadores do conhecimento, os quais deverdo ser maioria dentro das
organizacoes.

Para Pochmann (2006), o acesso a geracdo do conhecimento, bem como
aos chamados bem culturais, como musica, filmes, literatura, entre outras, se vé
diante de uma inédita possibilidade histérica, por decorréncia dos constantes
avancos da internet e da proliferagdo de softwares livres, representando uma
revolugdo na propriedade intelectual e comercial, que afeta diretamente grandes
interesses econdmicos e politicos.

Nesse sentido, Terra (2005) considera que, na sociedade do conhecimento,
a posicao de cada individuo depende do conhecimento adquirido, desenvolvido ou
construido durante sua existéncia, que deve ser considerado um recurso
fundamental a ser buscado, desenvolvido, incentivado e protegido. Assim, para
Pochmann (2006), a democratizacdo do conhecimento e a socializacao dos saberes
dependem principalmente da resolucdo dos seus obstaculos pendentes aos
interesses econdmicos e politicos associados as velhas formas de producéo e
controle do século passado. Terra (2005) salienta que na falta desse recurso, se
acredita ser inevitdvel a crescente exclusdo social e econbmica entre setores
sociais, entre regides e até mesmo entre paises.

Assim, as organizacdes que querem entrar no mercado e serem
competitivas ndo podem mais ignorar os desejos dos seus clientes, e os gestores
nao podem dar ordens e esperar que essas sejam cumpridas sem nenhum
guestionamento (CARMO, 2004).

A partir das informacdes colocadas acima, as organizacfes da era do
conhecimento entendem que o gerenciamento apropriado de seu capital intelectual,
bem como a destreza em gerar conhecimento a partir das informacdes disponiveis,
garantem, além de sua sobrevivéncia, uma vantagem competitiva frente aos seus
concorrentes. Nesse sentido, € no contexto do surgimento da sociedade do
conhecimento e das mudancas em funcdo de uma nova organizacao social que
surgem as organizagdes do conhecimento, cujo assunto sera tratado na proxima

secao.
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2.2. Organizagéo do conhecimento

Apenas o dominio de recursos especificos como capital, recursos naturais
ou competéncias tecnoldgicas, ndo assegura por si s0 0 sucesso das organizacdes
a longo prazo. Desse modo, a capacidade de aprender € considerada hoje como
competéncia fundamental para assegurar a continuidade e a prosperidade das
organizacdes em longo prazo.

Quando se fala em organizacoes, pode-se retratar a um fenbmeno com o
qual se convive no cotidiano ao longo de toda uma vida. Dessa forma, sua presenca
esta bem disseminada na sociedade, assim como a mudanca em Seus processos
afeta a vida das pessoas. Portanto, antes de definir organizacdo do conhecimento,
percebe-se a necessidade de definir o termo organizacdo, pois se encontra
diretamente relacionado ao assunto em estudo.

Nesse sentido, existem definicbes que consideram 0 senso comum e
aguelas consideradas pelo campo cientifico. Levando em consideracdo a area
cientifica, existem diversos significados gue se traduzem em diferentes
perspectivas conceituais e em tentativas explicitas de se encontrar uma definicdo
para o termo organizacdo. Logo, € importante que sejam examinadas com mais
cuidado algumas tentativas importantes delimitar o conceito de organizacao
(ZANELLI, 2007).

Um estudioso das organiza¢des, Barnard (2010), argumenta inicialmente
que para existir uma organizacdo trés condi¢cdes sdo necessarias: (1) que existam
pessoas capazes de se comunicar entre si; (2) que essas mesmas pessoas estejam
dispostas a contribuir com sua acdo independente dos beneficios que receba ou
nao; e (3) em funcdo de um propdésito comum ou de um obijetivo.

Outra definicdo bem préxima a de Barnard (2010) é a de Etzioni (1969;
1971), outro importante estudioso da area organizacional, que define uma
organizacdo como sendo unidades sociais ou grupos de pessoas formados
intencionalmente com uma finalidade especifica e caracterizados por divisdes de
trabalhos, poder e responsabilidades de comunicacdo que intensificam a realizacao
de objetivos, pela presenca de um ou mais centros de poder que controlam o0s
esforcos combinados, e caracterizados também pela substituicdo de pessoal.

Numa definicdo mais sucinta, recente e ndo muito diferente, os autores

Slack, Chambers e Jonhston (2010) consideram que as organizacfes sdo um
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conjunto dos processos que permitem o alcance de um objetivo em um determinado
sistema de producdo. Complementando, para Maximiano (2010), a organizacéo
pode ser vista como um todo sistémico, onde a interdependéncia das partes se
constitui um todo sinérgico orientado para determinados propoésitos ou fins, sendo
que o todo é qualitativamente maior do que a soma das partes.

Assim, o termo organizagdes do conhecimento, no sentido sistémico e
abrangente do termo, significa ser capaz de transformar-se, de modo a modificar a
prépria estrutura de comportamento, tornando-a mais eficaz no sentido de buscar os
valores essenciais da propria organizacdo, do grupo social a que pertencem seus
funcionarios ou comunidades adjacentes. Esse novo perfil de organizacdo que vem
surgindo nos dias atuais promove uma maior capacidade de inovacdo devido a
disponibilidade de um conjunto de tecnologias de aprendizagem em grupo, e que
esta sendo usado pelas empresas como fator estratégico para competir no mercado
globalizado.

Ao surgimento da concepcdo de organizacdo do conhecimento, bem como
as mais diversas definicbes referentes ao termo, pode-se citar o aporte de alguns
autores e tedéricos, como por exemplo, Davenport e Prusak (1998), Stewart (1998),
Sveiby (1998), Choo (2003), Nonaka e Takeuchi (2008), Senge (2009) e Angeloni
(2005; 2010).

Stewart (1998) salienta que uma caracteristica da organizacdo do
conhecimento é a substituicdo dos seus ativos fixos por espacos alugados,
hipotecas em bancos, terceirizagcdo de transportes de mercadorias, organizacéo
virtual ao invés de integracao vertical, entre outros. Para o autor, quanto menos ativo
melhor, desde que se tenha capital intelectual, os estoques sejam substituidos por
informacdes e os ativos fixos por conhecimento.

Boa parte dos funcionarios das empresas do conhecimento sdo altamente
qualificados e com alto nivel de escolaridade, ou seja, sao trabalhadores do
conhecimento. Normalmente eles convertem informagées em conhecimento, a partir
de suas competéncias, com o auxilio de fornecedores de informacdo ou de
conhecimento especializado. Além disso, as organizagcbes do conhecimento
possuem poucos ativos tangiveis, pois 0s intangiveis sdo muito mais valiosos
(SVEIBY, 1998).

Para Davenport e Prusak (1998), organizacbes geram e usam O

conhecimento a partir da interagdo com seu ambiente, absorvendo informacéo,
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transformando-a em conhecimento, que por sua vez pode ser combinado com suas
experiéncias, valores e regras internas. Sem o conhecimento as organizagdes nao
conseguem se manter em funcionamento. Nesse sentido, Choo (2003) considera
trés modos de uso da informacao — interpretacdo, conversao e processamento —, 0S
quais sao processos sociais dinamicos, que continuamente constituem e
reconstituem significados, conhecimentos e ac¢0es. A organizacdo que tiver a
capacidade de integrar de forma eficiente as trés perspectivas apresentadas pode
ser considerada uma organizacao do conhecimento (CHOO, 2003).

Para Senge (2009), as organizagbes do conhecimento sdo aquelas nas
quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados
gue realmente desejam, onde se estimulam padrées de pensamento novos e
abrangentes, a aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem
continuamente a aprender juntas. Para tanto, o autor criou uma metodologia
baseada em novas tecnologias de aprendizagem organizacional, a qual é
caracterizada por cinco disciplinas, através das quais a pessoa se modifica,
adquirindo novas habilidades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia.
As cinco disciplinas da aprendizagem organizacional sdo: (1) pensamento sistémico;
(2) dominio pessoal; (3) modelos mentais; (4) visdo compartilhada; e (5)
aprendizagem em grupo (SENGE, 2009) e que sao descritas a seguir:

(1) Pensamento sistémico — consiste em perceber o0 mundo como uma

rede integrada de relacionamentos, a partir da dindmica de sistemas e
desenvolvendo o0 conceito de arquétipos (padrdes basicos de
comportamento), adaptando para as atividades gerenciais e utilizando
simulacdes para apoiar o planejamento e o treinamento;

(2) Dominio pessoal — é a capacidade fundamental para que um individuo
possa perseguir seus proprios valores, em vez de ser levado pelas
circunstancias. Os elementos fundamentais do dominio pessoal séo a
percepcdo clara da realidade e a consciéncia firme dos proprios
propdsitos. A tensdo entre a realidade percebida e a visdo do ideal
desejado € a fonte de energia transformadora que permite & pessoa
agir e ndo apenas reagir;

(3) Modelos mentais — reconhece que o0s conhecimentos, habitos e
crencas determinam a percepgéao e interpretacao de tudo que acontece

no mundo, nos negocios, na familia, etc. Com o passar do tempo, 0s
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modelos mentais, que quase sempre sao inconscientes, vao ficando
inadequados e passam a prejudicar a capacidade de entender e agir de
modo adequado. A disciplina de modelos mentais incorpora métodos
para explicitar os modelos mentais, permitindo que as proprias pessoas
se auto avaliem e se transformem;

(4) Visdo compartilhada — é o que une 0s grupos na acdao. Num grupo
com visdo compartilhada, as pessoas se identificam entre si, sentindo-
se estimuladas e unidas na busca de seus ideais. Uma visdo soO é
verdadeiramente compartilhada na medida em que ela se relaciona
com as visbes pessoas dos membros do grupo;

(5) Aprendizagem em grupo — depende da interacdo auténtica entre as
pessoas. A técnica fundamental da aprendizagem em grupo € o
dialogo. Além disso, indica que a organizacdo s6 tem capacidade de
aprender se os grupos forem capazes de aprender também. Esse
aprendizado permite que as pessoas enxerguem além dos limites de
suas perspectivas pessoais.

Senge (2009) considera que tais disciplinas devem ser permanentes para
gerar mais aprendizado organizacional, com vistas & obtencdo das capacidades
fundamentais da organizacdo. Além disso, o modelo caracteriza duas formas de
aprendizagem para as organizacdes: a aprendizagem adaptativa (se restringe a
adaptacdo da organizacdo ao seu ambiente) e a aprendizagem generativa
(caracterizada pela habilidade criadora, pelas habilidades de adquirir e transferir
conhecimento e pela capacidade de modificar o comportamento).

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a empresa criadora do conhecimento
perdura tanto sobre ideais quanto sobre ideias, sendo isso 0 combustivel para a
inovacdo. Assim, criar novos conhecimento significa recriar a organizagao e todos
nela em um processo de auto renovacdo pessoal e organizacional, sendo todos
considerados trabalhadores do conhecimento.

De acordo com Angeloni (2005; 2010), a organizagdao do conhecimento
envolve principalmente o trabalho com o relacionamento humano e os seus demais
elementos intangiveis. Dentro dessa dinamica o principal elemento fomentador é a
cultura organizacional, pois incorporada ao coletivo humano da organizagao,
possibilita a existéncia de atitudes necesséarias a geracédo de ideias, ao uso e ao

compartilhamento do conhecimento.



40

Desse modo, a referida autora propde um modelo, com base nos autores
Schon e Prax, o qual pode ser usado como alternativa para a investigacdo e
construcdo de uma organizacdo do conhecimento. O modelo é composto por trés
dimensdes que interagem entre si, que sao interdependentes e se mantem
qualitativamente em equilibrio. Sdo elas: (1) a dimensdo infraestrutura
organizacional; (2) a dimenséo pessoas; e (3) a dimenséo tecnologia. A Figura 3
possibilita a visualizacdo do modelo de organizacdes do conhecimento proposto por
Angeloni (2005).

Figura 3 — Modelos de organiza¢es do conhecimento.

: | Com partilhamento
Criatividade e inovagao :
Base

INFRAESTRUTURA

TECNOLOGIA| ORGANIZACIONAL

Modelos mentais

Data werehousing | Visdo holistica

Estrutura 'y Workflow

Estilo gerencia {_'GED/EED

Intuigéo

PESSOAS

Fonte: Angeloni (2005, p. XX).

A dimensao infraestrutura organizacional contém os elementos responsaveis
pela existéncia e manutencédo e da continuidade da organizacéo, e envolve a criacao
e a manutencdo de um ambiente propicio a gestdo do conhecimento. E composta
por quatro variaveis, conforme segue:

e Visado holistica — deve haver o inter-relacionamento entre as partes que

compde a organizagdo, evitando também o fracionamento dos
acontecimentos e das atividades da organizagao;
e Cultura — a confianca, a franqueza e a colaboracdo sdo valores que

devem ser estimulados para proporcionar a criagdo do conhecimento;
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Estilo gerencial — os gestores devem estar conscientes do seu papel

dentro de uma organizacdo do conhecimento, logo devem estimular a
participacéo, a flexibilidade, a autonomia e o apoio;

Estrutura — juntamente com os processos deve possibilitar a flexibilidade,
a participacdo e a comunicacao entre as pessoas, apoiando a criacdo, o

armazenamento e o compartilhamento do conhecimento.

A dimenséo pessoas, proposta no modelo de Angeloni (2005), é considerada

como aquela que detém qualificacdo e conhecimento imensuraveis, sendo que para

desenvolver suas atividades € necessario o desenvolvimento das seguintes

variaveis:

Aprendizagem - juntamente com o0s processos deve possibilitar a

flexibilidade, a participacdo e a comunicagcao entre as pessoas, apoiando
a criagdo, o armazenamento e o compartilhamento do conhecimento;

Modelos mentais — sdo as representacdes mentais internas ao individuo a

respeito de sua visdo de mundo. Desse modo, é necessario que o
individuo reaprenda as ideias e processos, fazendo o entendimento, a
combinacgao e a recriagdo dos modelos;

Compartilhamento — seria a construcdo em um Unico sentido e

compartilhado entre as pessoas, cujos objetivos devem ser em comum,;
Intuicho — com a racionalidade limitada no ambiente organizacional, a
intuicdo é reconhecida e estimulada;

Criatividade e inovacdo — sugestdes e ideias visando a criatividade e

inovagao sao sempre incentivadas e reconhecidas.

A terceira e Ultima dimensao, a tecnologia, esta diretamente relacionada a

infraestrutura tecnoldgica necessaria para a construcdo de um ambiente que

propicia a criacéo, armazenagem e disseminacéo do conhecimento. E composta por:

Redes — as redes promovem o aumento do acesso, a disseminagao e o
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas da organizacao;

Data warehouse — € um depositério central de dados, o qual pode ser

acessado por diversos aplicativos que fazem o compartiihamento de seu
conteudo e sédo utilizados para a tomada de decisao;
Workflows — usado através da geracdo, controle e automatizagdo do

processo para o entendimento do funcionamento do mesmo;
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e Gerenciamento eletrdnico de documentos (GED) — faz o reagrupamento

de informac®es, facilitando seu arquivamento, seu acesso, sua consulta e
sua difusdo para toda a organizacao.

A partir dos modelos discutidos, percebe-se a importancia da criagdo de um
ambiente de aprendizagem entre individuos, organizagdo e demais envolvidos como
fator essencial para as organizacfes que almejam produzir conhecimento que por
hora possa estar inexistente ou subutilizado. Pode-se concluir que as organizacdes
do conhecimento funcionam como um ambiente de compartilhamento da capacidade
intelectual dos colaboradores. Contudo, para que esse compartilhamento funcione é
vital que exista uma cultura organizacional que permita o livre fluxo de informacdes e
que facilite o processo de transferéncia do conhecimento, incentivando o0s
profissionais e reconhecendo formalmente as relacdes de aprendizagem que
ocorrem a nivel organizacional.

Esta secdo teve como finalidade descrever as principais teorias em torno
das organizacdes do conhecimento. Nesse sentido, utilizou-se da contribuicdo
tedrica de alguns autores, evidenciando os principais pontos abordados pelos
mesmos. Na secdo seguinte serdo abordados os principais conceitos e modelos

relativos a gestdo do conhecimento.

2.3. Modelos de gestdo do conhecimento

‘Em uma economia onde a Unica certeza é a incerteza, a fonte certa de
vantagem competitiva duradoura é o conhecimento” (NONAKA, 2000, p. 39). Para
tanto, Davenport e Prusak (1998), definem que o conhecimento é uma mistura fluida
de experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado,
a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagbes. Também, resulta de uma combinacdo de tipos de
conhecimentos explicito (acessiveis, codificados, registrados) e tacito (pessoais,
nao-codificados) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Ainda segundo 0s mesmos autores,
o0 conhecimento pode ser desenvolvido no ambiente organizacional, em forma de
espiral, partindo do individuo, sendo compartilhado em grupos e se incorporando as
organizagoes.

E importante notar que, diferentemente do que ocorre com 0S recursos

tradicionais de producgéo - a terra, o capital, a energia, o trabalho e a tecnologia - 0
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conhecimento € auto renovavel por natureza, ou seja, é produzido e consumido
simultaneamente, tendo valor aumentado com o uso, diferentemente dos outros
recursos supracitados (HELGESEN, 2009). Ainda de acordo com o autor, a partir
disso, na medida em que as organizacdes reconhecem que o capital humano é seu
principal recurso, o conceito de empresa criadora de conhecimento se torna
particularmente relevante.

Com isso, apesar da organizacdo possuir outros ativos intangiveis como
processos, rotinas, reputacédo, marca, etc., o conhecimento e todas suas formas de
conversao pode ser considerado a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel
dentro da empresa (WEISSENBERGER-EIBL; SCHWENK, 2009).

Nesse sentido, Lubit (2001) coloca que para se tornar a base para uma
vantagem competitiva sustentavel, o conhecimento deve ser prontamente espalhado
dentro da organizacdo, mas nao se espalhar facilmente para outras empresas. Por
outro lado, o conhecimento que ndo pode ser transmitido dentro de uma empresa e
€ de propriedade de algumas poucas pessoas, tera impacto limitado sobre a
capacidade da empresa de criar valor. Assim, para que o conhecimento possa criar
vantagem competitiva sustentavel através do conhecimento tacito, as habilidades e
0S recursos que fundamentam as competéncias essenciais de uma empresa devem
ser relativamente transferiveis internamente, mas devem ser também de dificil
acesso para outras empresas, no sentido de se copiar ou se desenvolver (LUBIT,
2001).

Dessa forma, o conhecimento organizacional passa a ser o produto de uma
rede de processos de uso da informacdo, que se desenrolam em trés arenas
estratégicas: para dar sentido as mudancas do ambiente externo, para gerar novos
conhecimentos por meio de aprendizado e para tomar decisées (CHOO, 2003).

A fim de gerir esse conhecimento estrategicamente, empresas passaram a
trabalhar a gestdo do conhecimento organizacional, partindo da premissa de que
todo o conhecimento existente na empresa, na cabeca das pessoas, nas veias dos
processos e no coragdo dos departamentos, pertence também a organizacdo (E-
CONSULTING CORP, 2004).

‘A gestdo do conhecimento passou a ser vista como um processo
estratégico, continuo e dindmico que visa gerir o capital intangivel da empresa e
todos os pontos estratégicos a ele relacionados e estimular a conversao do

conhecimento” (ROSSATTO, 2002, p. 7). Além disso, “é o processo pelo qual a
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organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”
(BUKOWITZ; WILLIAMS 2002, p.17).

Varios modelos foram criados para se trabalhar a gestdo do conhecimento
nas organizacdes, logo alguns desses modelos serdo apresentados de forma

resumida nas préximas subsecoes.

2.3.1. Modelo de Nonaka e Takeuchi

Com a preocupacédo de que havia sido dada pouca atencdo a forma de como
0 conhecimento era criado e como seu processo de criacdo era administrado,
Nonaka e Takeuchi (2008) desenvolveram uma estrutura integrada para a teoria do
conhecimento organizacional, sendo o modelo proposto considerado como o
precursor de todos os modelos de gestdo do conhecimento.

A visdo dos autores contém duas dimensdes béasicas — a epistemologica e
a ontoldgica, sendo que posteriormente eles incluem uma terceira dimensdo — a
temporal. Falar-se-4 em mais detalhes, na sequencia descrita acima, sobre essas
dimensdes conforme segue.

Na dimensdo epistemologica, o0s autores recorrem a distincdo entre
conhecimento tacito e explicito (ou codificado), utilizada por Michael Polanyi, no ano
de 1966. Sendo que Nonaka e Takeuchi (2008) definem que esses dois
componentes do conhecimento sdo aparentemente dicotbmicos e opostos, mas néo
sdo totalmente separados, podendo se complementar mutuamente. Assim, 0
conhecimento ndo é explicito ou tacito, ele é tanto explicito quanto tacito.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras, nUmeros ou sons,
e compartilhado na forma de dados, formulas, recursos audiovisuais, especificacées
de produtos ou manuais. Além disso, pode ser facilmente transmitidos entre os
individuos utilizando-se uma sistematica e formalmente. No caso do conhecimento
tacito, esse ndo é facilmente visivel e identificavel, sendo caracterizado como
pessoal e de dificil formalizacdo, de comunicagdo e compartilhamento dificeis.
Desse modo, esse conhecimento pode estar nas acfes e na experiéncia do
individuo, assim como nos ideais, valores ou emocdes que ele incorpora (NONAKA,
TAKEUCHI, 2008).

Ainda, Nonaka e Takeuchi (2008) subdividem o conhecimento tacito em

duas dimensdes. A primeira, a dimenséo técnica, que engloba todas as habilidades
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informais e de dificil deteccéo, geralmente captadas no termo “know-how”, ou os
insights, considerados altamente subjetivos e pessoais, as instituicdes, os palpites e
as inspiracbes vindas da experiéncia. E a segunda, a dimensdo cognitiva,
consistindo em crencas, percepcoes, ideais, valores, emocdes e modelos mentais
contidos no individuo e que sé@o considerados naturais.

Entdo, o modelo dos autores é considerado por eles como sendo dindmico e
esta ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano € criado e expandido
através da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,
dentro da dimenséo epistemoldgica. Essa interagdo € chamada de “conversao do
conhecimento” e postulada em quatro modos que d&o origem a sigla SECI: (1) de
conhecimento tacito para tacito (Socializacdo); (2) de conhecimento tacito para
explicito (Externalizacdo); (3) de conhecimento explicito para explicito

(Combinacéo); e (4) de conhecimento explicito para tacito (Internalizacao) (Figura 4).

Figura 4 — Quatro modos de conversdo do conhecimento — Modelo SECI.

Para: Conhecimento Tacito Para: Conhecimento Explicito
Socializagao - Externalizagao
De: Conhecimento Técito (Experiéncias compartilhadas (Producio de documentos a partir
entre os individuos) do conhecimento dos individuos)

&= Combinagao t
(troca e combinacdo
conhecimentos presentes em
documentos, reunides, conversas
ou redes de comunicagdo)

Internalizagao
(Formacio de opinifdo individual
através de leituras de
documentos)

De: Conhecimento Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.69).

A seguir sdo explanados os quatro modos de conversao do conhecimento
propostos por Nonaka e Takeuchi (2008):

(1) Socializacao: de tacito para tacito

Ocorre pelo processo de compartilhamento de experiéncias, gerando o
conhecimento tacito, assim como 0s modelos mentais e as habilidades
técnicas compartilhadas. Dessa forma, o0s individuos podem obter
conhecimento através de outros individuos sem que necessariamente haja
uma linguagem envolvida, referindo-se a transformag&o do conhecimento
tacito em tacito. O conhecimento, nesse caso, pode ainda ser adquirido da

observagéo, da imitacdo ou da prética.
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(2) Externalizacédo: de tacito para explicito
O segundo modo de conversao, se da pela transformacgéo do conhecimento
tacito em conceitos explicitos, ocorrendo por meio de analogias, conceitos,
hipoteses, metaforas ou modelos. A externalizacdo é vista geralmente na
criagdo de novos conceitos e € desencadeada pelo didlogo e reflexdo
coletiva, sendo considerada pelos autores como a chave para a criacdo do
conhecimento, dentre os quatro modos de conversdo. Assim, uma vez que
0S conceitos explicitos tenham sido criados, eles podem ser modelados, sem
contradi¢cbes, numa linguagem sistemética e logica coerente.
(3) Combinacédo: de explicito para explicito
Esse modo de conversdo do conhecimento é a transformacdo do
conhecimento explicito para explicito pela sistematizacdo de conceitos, isto
€, individuos trocam e combinam conhecimentos presentes em documentos,
reunides, conversas telefonicas ou redes de comunicagdo computadorizada.
Essa recombinacdo de informacfes existentes, pela separacdo, juncao,
combinacdo e classificacdo do conhecimento explicito pode gerar novos
conhecimentos.
(4) Internalizacdo: de explicito para tacito
Nesse modo de conversdo, o conhecimento explicito € incorporado em
conhecimento tacito através do aprendizado, da experiéncia, ou seja, é
aprender fazendo que se constrdi 0 conhecimento. A internalizacdo pode ser
otimizada se for verbalizada ou diagramada através de documentos,
manuais ou relatos orais, ajudando aos individuos a internalizarem o que
vivenciaram, enriguecendo o conhecimento tacito. Além disso, o0s
documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito
para outras pessoas que ndo vivenciaram diretamente a experiéncia
descrita.

No contexto da dimensdo ontoldégica, Nonaka e Takeuchi (2008), num
sentido mais rigido, colocam que o conhecimento vem apenas do individuo, pois
uma organizagdo por si s6 ndo cria 0 conhecimento sem eles, sendo apenas
apoiadora ou contextualizadora daqueles individuos criativos. Desse modo, o
conhecimento tacito mobilizado é amplificado através dos quatro modos de
conversao de conhecimento e cristalizado como parte da rede de conhecimento da

organizacao, ou seja, em niveis ontologicos mais elevados.
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Os autores denominam essa interagdo entre os conhecimentos tacitos e
explicitos, através da subida nos niveis ontologicos de “espiral do conhecimento”
(Figura 5), pois consideram que a criacdo do conhecimento organizacional € um
processo em espiral, atravessando os niveis de entidades que contribuem para a
criagdo do conhecimento, podendo vir do individuo, do grupo, da organizacdo e

interorganizacionalmente (Figura 6).

Figura 5 — Espiral do conhecimento.
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Socializagao Externalizagao
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Internalizagao Combinagao

Aprender
fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.80).

Além do que foi exposto a nivel ontoldgico, Nonaka e Takeuchi (2008) ainda
consideram que o papel das organiza¢gbes no processo de criagdo do conhecimento
organizacional € promover o contexto apropriado para facilitar as atividades em
grupo, bem como a criacdo e o acumulo de conhecimento em nivel individual. Para
tanto, eles colocam cinco condi¢cdes necessarias para a promocao da espiral do
conhecimento dentro das organizagfes, conforme segue:

(1) Intencédo: definida como sendo a aspiracdo da organizagdo as suas

metas, normalmente em forma de estratégia no ambiente de negdcios.
No contexto da criacdo do conhecimento, o foco da estratégia esta no
desenvolvimento da capacidade organizacional para adquirir, criar,

acumular e explorar o conhecimento, conceituando-o, desenvolvendo-o
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e operacionalizando-o em um sistema administrativo com vistas a

implementagéo.

Figura 6 — Espiral da criacdo do conhecimento organizacional.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.82).

(2)

®3)

Autonomia: dentro de determinadas circunstancias, os individuos das
organizacdes devem ter permissdo para agir autonomamente. Com a
autonomia a organizacdo pode ampliar a chance de introduzir
oportunidades inesperadas, aumentando a motivacdo desses individuos
na criagdo de novos conhecimentos e no compartihamento de
informagdes. No contexto da criagdo do conhecimento, essa
organizacdo tem maior probabilidade de manter uma maior flexibilidade
na aquisicao, interpretacdo e relacionamento da informacéao.

Flutuacéo e caos criativo: estimulam a interacdo entre a organizacéo e
o ambiente externo. A flutuacdo é diferente da desordem completa e se
caracteriza como uma ordem cujo padrao € de dificil previsao inicial. A
organizacdo que adota a flutuacdo faz com que seus membros
enfrentem uma “decomposicao” de rotinas, habitos ou estruturas
cognitivas, demandando atencdo ao dialogo como meio de interacao

social, ajudando assim a criar novos conceitos e, por consequéncia,
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criando o conhecimento organizacional. Considerando-se o caos, esse €
gerado naturalmente quando a organizagao enfrenta alguma crise, seja
por meio das mudancas nas necessidades de mercado ou o crescimento
dos concorrentes, ou quando se estabelecem metas desafiadoras. Esse
‘caos criativo” aumenta a tensdo dentro da organizagdo e incita os
membros a refletirem sobre suas préprias ideias, gerando solucdes
criativas capazes de enfrentar a crise instalada. Ainda, a flutuacédo pode
desencadear o caos criativo, que introduzindo e fortalecendo o
compromisso subjetivo dos individuos.

(4) Redundéancia: nesse contexto, & a existéncia de informacdes que vao
além das exigéncias operacionais imediatas dos membros da
organizacdo. O compartilhamento dessas informacdes redundantes
promove a partilha do conhecimento tacito, acelerando o processo de
criagdo do conhecimento.

(5) Requisito variedade: estéa relacionado com a detencdo ou alargamento,
por parte dos membros da organizacdo, de um conjunto amplo de
requisitos que possibilitem o desafio de enfrentar diversas situagfes. A
combinagcdo de informacdes, bem como o acesso ao conhecimento
existente nos diversos niveis operacionais, pode aperfeicoar esse
conjunto de requisitos.

Adentrando na dimensédo temporal, Nonaka e Takeuchi (2008) incorpora um
modelo integrado de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento
organizacional, usando as fusbGes bésicas desenvolvidas na dimenséao
epistemoldgica e ontolégica. O modelo ideal consiste nas seguintes fases: (1)
compartilhamento do conhecimento tacito; (2) criagcdo dos conceitos; (3) justificacédo
dos conceitos; (4) construcdo de um arquétipo; e (5) nivelagdo do conhecimento
(Figura 7).

O compartilhamento do conhecimento tacito corresponde, de forma
grosseira, a socializacdo, pois o conhecimento existente nos individuos deve
primeiramente ser amplificado dentro da organizacdo. A criagdo do novo conceito
seria a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, conforme ja
discutido. A justificativa do novo conceito é a avaliacdo, pela organizacdo, se aquele
conceito vale a pena ser buscado. Se a avaliacdo for positiva, a organizagcao deve

converter 0 novo conceito em arquétipo, que seria a elaboracdo de um prototipo,
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Nnovo processo, novo valor corporativo, nova estrutura funcional ou uma inovagao
mercadoldgica, por exemplo. Por fim, o conhecimento é nivelado entre os membros
da organizacédo, entre os parceiros, entre os clientes, instituicbes de pesquisa, pois
uma empresa criadora de conhecimento trabalha num sistema aberto, no qual o

conhecimento é constantemente trocado com o ambiente externo (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

Figura 7 — Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional.
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Mercado
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Colaboradoras tacito pelos usuarios como propaganda, patentes,
produtos elou servigos

Fonte: Kao Corporation (apud NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.96).

Além desse modelo apresentado, existem na literatura outros modelos de
gestdo do conhecimento, conforme sera visto, mas que, apesar da caracteristica
particular de cada um, observa-se que em sua esséncia esta a forma de conversao

do conhecimento criado por Nonaka e Takeuchi.

2.3.2. Modelo de Terra

Segundo Terra (2005), as tipologias de conhecimento podem ser
classificadas da seguinte forma:
- Individual ou coletivo;

- Implicito (tacito) ou explicito;
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- Estoque ou fluxo;

- Interno ou externo.

Assim, o autor supracitado enfatiza que o modelo de Nonaka e Takeuchi,
The Knowledge Creating Company, que relaciona o processo de inovagdo aos
conhecimentos tacitos e explicitos dentro das organizacdes, é o mais coerente entre
os demais desenvolvidos. Dessa forma, conforme ja explicitado, os processos de
conversdo do conhecimento em tacito e explicito ocorrem em um ciclo de interacéo
crescente, partindo do individuo e chegando até a etapa de interface entre alguns
aspectos da organizacdo e do seu ambiente externo.

A partir dessa vertente, para que esse processo ocorra, Terra (2005)
corrobora com a ideia de Nonaka e Takeuchi, enfatizando que as cinco fases do
processo de criagcdo do conhecimento organizacional sdo necessarias, sendo elas:
intengdo, autonomia, flutuagéo e caos criativos, redundancia e variedade.

Para Terra (2005), essas condicfes se refletem nas praticas gerenciais, que
por sua vez se refletem em sete dimensdes situadas em diferentes planos e
relacionadas a gestdo do conhecimento, as quais sdo a grande contribuicdo do
modelo do autor em questdo. As sete dimensdes sdo as seguintes: (1) fatores
estratégicos e o0 papel de alta administracdo; (2) cultura e valores organizacionais;
(3) estrutura organizacional; (4) administracdo de recursos humanos; (5) sistemas de
informacédo; (6) mensuracao de resultados; e (7) aprendizado com o ambiente. A
Figura 8 ilustra essas dimensdes situadas em seus respectivos planos.

As sete dimensodes séo assim definidas pelo autor:

(1) Visao e estratégia: a alta administragdo tem como papel principal definir
as areas de conhecimento, fazendo com que os funcionarios se
esforcem para aprender, bem como traduzir a estratégia da empresa
deixando-a acessivel a todos e definir metas.

(2) Cultura organizacional: a alta administracdo deve se preocupar em
promover uma cultura de inovagdo, experimentagdo, continuo
aprendizado e comprometimento com os resultados em longo prazo e
com a otimizagdo em todos os setores.

(3) Estruturas organizacionais: baseadas em equipes multidisciplinares
com grande autonomia, essas estruturas devem promover a superagao
dos limites & inovacdo, ao aprendizado e a geracdo de novos

conhecimentos.



Figura 8 — Gestéo do conhecimento: planos e dimensdes.
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Fonte: Terra (2005, p. 71).

(4)

(5)

(6)

Politicas de recursos humanos: devem estar associadas a aquisi¢ao
de conhecimentos externos e desenvolvimento de conhecimentos

BN

internos a empresa, gerando, difundindo e armazenando esse
conhecimento dentro da organizacéo. Para isso, deve ser capaz de atrair
e manter pessoas com habilidades, comportamentos e competéncias
gue adicionem conhecimentos; estimular comportamentos alinhados
com o0s processos de aprendizado; e adotar formas de remuneragao
associados a aquisicdo de competéncias.

Sistemas de informacgé&o: sdo importantes para o processo de geracéao,
difusdo e armazenamento de conhecimento, sem desmerecer o papel do
contato pessoal e do conhecimento tacito para os processos de
aprendizado da empresa, pois esses sistemas dependem, em sua
esséncia, da alimentacdo feita pelas pessoas.

Mensuracdo de resultados: é importante medir os resultados de
diversas formas e promover a divulgacdo dos resultados por toda a

organizacao.
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(7) Aprendizado com o ambiente: uma forma de aprendizado com o0 meio
¢ fortalecendo as aliancas com outras empresas e estreitando as
relacBes com os clientes externos.

E importante ressaltar que o modelo de Terra (2005), acima destacado,
permeia todos os niveis dentro de uma empresa e busca a participacdo de todos
para uma boa gestdo do conhecimento. Ainda, que o aprendizado e a criacao
individual sdo compostos por diferentes fontes de conhecimento e visdes, que é
necessario a visdo do todo e requer uma combinacdo de diferentes habilidades,
conhecimentos e tecnologias, para gerar mais conhecimento e valor para a

empresa.

2.3.3. Modelo de Bukowitz e Williams

Para Bukowitz e Williams (2002), a gestdo do conhecimento é o processo no
qual uma organizacdo gera a riqueza, podendo ser a partir de seu conhecimento,
criando processos mais eficientes e efetivos, e criando valor para o cliente, ou de
seu capital intelectual. Ainda, para os autores, o conhecimento ou o capital
intelectual pode ser qualquer coisa valorizada pela organizacdo que esteja contida
nas pessoas: conhecimentos e habilidades individuais, normas e valores, bases de
dados, metodologias, segredos comerciais, dentre outros.

Além do mais, Bukowitz e Williams (2002) utilizam a mesma classificacdo
em conhecimento tacito e explicito, bem como a mesma conceituacdo, dadas por
Nonaka e Takeuchi, pois eles consideram esses dois autores como 0s pensadores
mais influentes na area da gestdo do conhecimento. Também colocam outra
maneira de ver as formas de conhecimento, ao invés de implicito versus explicito, a
qual segue: conhecimento sabido e conhecimento desconhecido.

O conhecimento sabido é aquele que o individuo sabe que sabe. O
conhecimento desconhecido é aquele que o individuo ndo sabe que sabe, pois tal
conhecimento esta integrado a sua forma de ser, de trabalhar, de agir (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002).

Os autores denominam seu modelo de gestdo do conhecimento como
estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento e segue duas vertentes
de atividades que acontecem em paralelo dentro das organizagdes: no nivel tatico e

no nivel estratégico (Figura 9).
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Figura 9 — Estruturacdo do processo de gestdo do conhecimento.

Tatico Estratégico
Desencadeado por Desencadeado
oportunidade ou demanda por mudancgas no
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Processo de know-how:;
Resposta ambiental;

Inteligéncia organizacional;

L, Aprenda Fracasso; Construa e Sustente

Contribua Fontes externas;

Despoje

Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p. 24).

Para Bukowitz e Williams (2002), no nivel tético é feita a utilizagdo do
conhecimento no dia-a-dia para responder as demandas ou as oportunidades de
mercado, ja no nivel estratégico seria o0 processo, a longo prazo, de combinar o
intelectual com as exigéncias estratégicas do mercado e da organizacdo. A
estruturacdo, para eles, € a maneira simplificada de pensar sobre como as
organizacbes geram, mantem e dispdem de reservas de conhecimento
estrategicamente correto para criar valor em prol da organizacdao (BUKOWITZ,
WILLIAMS, 2002).

Conforme a Figura 9, o processo tatico é composto por quatro etapas
basicas: (1) obtencdo da informacao; (2) uso da informacéo; (3) aprendizado; e (4)
contribuicao.

(1) Obtencédo da informacdo: é a procura da informacdo para posterior

utilizacdo em prol da resolugéo de problemas, tomada de decisbes ou
criacdo de novos produtos e servicos. Nessa etapa € importante que a
organizacdo disponibilize instrumentos e servicos para seus membros,
com a finalidade de tornar esse processo de coleta de informac&o mais

eficiente, tendo em vista, principalmente, que o advento de novas
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tecnologias possibilitou uma quantidade inimaginavel de informacdes
que fluem para as organizacdes, e muitas vezes sao irrelevantes para o
processo de geracdo do conhecimento organizacional.

(2) Uso da informacédo: seria a combinacdo de informacdes de formas
diferentes, novas e interessantes para criar solu¢des mais inovadoras
para a organizacdo. Sendo assim, elas podem promover instrumentos
para o reforco do pensamento criativo, estabelecendo o tipo de ambiente
gue encoraje essa criatividade, a experimentacdo e a receptividade de
novas ideias.

(3) Aprendizado: o reconhecimento formal do processo de aprendizagem
como forma de criar vantagem competitiva é relativamente novo, logo o
principal desafio para as organizacdes € encontrar formas de integrar o
processo de aprendizagem a maneira como as pessoas trabalham.
Deve-se, no entanto, resistir a necessidade de respostas rapidas, a partir
da elaboracdo de um plano desestruturado, em detrimento de um plano
mais estruturado que possa dar maiores retornos em longo prazo.

(4) Contribuig&o: conseguir a contribuicdo do conhecimento por parte do
empregado é uma das coisas mais dificeis que uma organizacao
enfrenta. Nesse sentido, as empresas podem adotar as melhores
praticas e aplicar o conhecimento ganho com uma experiéncia em outra.
Criar uma estrutura de gestdo do conhecimento pode ajudar com o
armazenamento de informagbes para disponibilizacgdo em toda
organizacdo, convencendo as pessoas de que as contribuicbes daréo
retorno tanto para a organiza¢do como para elas proéprias.

O processo estratégico, também disposto na Figura 9, € composto por trés
etapas, que procuram alinhar a estratégia de conhecimento da organizacdo com a
estratégia geral do negdécio. Séo elas: (1) avaliacdo; construcao e sustentacao; e (3)
descarte.

(1) Avaliagdo: a gestdo do conhecimento em nivel estratégico promove o
capital intelectual como sendo uma parte do planejamento estratégico.
Nesse sentido, a avaliagdo exige que a organizacdo defina o
conhecimento necessario para sua missado e mapeie o capital intelectual
existente, contrastando com as necessidades futuras de conhecimento

€m Seus cenarios.



56

(2) Construcdo e sustentacdo: assegura que o capital intelectual futuro
mantenha a organizacao viavel e competitiva, requerendo um novo olhar
no que a organizacdo deseja gerenciar. Obter valor com o0s
relacionamentos entre o0s clientes, concorrentes, fornecedores,
comunidades adjacentes e os empregados € o que facilitar4 a gestédo do
ambiente e dos capacitadores.

(3) Descarte: existe certa tendéncia das organizacdes em guardar os ativos
desenvolvidos, até mesmo o0 conhecimento, mesmo que ndo estejam
mais criando valor. Enfim, as organiza¢gbes que examinam seu capital
intelectual tanto em termos de custo de oportunidade quanto em fontes
de valor alternativas, estdo numa boa posicdo perante o mercado para

alcancar os beneficios do despojamento.

2.3.4. Modelo de Probst, Raub e Romhardt

A partir da experiéncia pratica em organizacdes, Probst, Raub e Romhardt
(2002) subdividiram a gestdo do conhecimento em modulos, que chamaram de
“‘elementos construtivos”, pois, segundo os autores, essa subdiviséo ajuda a analisar
a situacdo atual da organizacdo, estruturar as atividades de gestdo do
conhecimento, bem como focalizar as areas mais negligenciadas.

Os denominados elementos construtivos da gestdo do conhecimento podem
ser observados na Figura 10.

De acordo com os autores seis elementos construtivos fazem parte do
processo interno organizacional da gestdo do conhecimento, classificados como
processos essenciais, que produzem um quadro amplo dos problemas operacionais
que podem surgir ao se considerar o conhecimento como recurso. Enquanto que
dois elementos compdem o processo externo, ampliando o conceito de gestdo do
conhecimento e o transformando em sistema de gestdo, possibilitando sua
integracdo na estratégia global da organizacéo.

Os processos essenciais sdo formados pelos seguintes elementos:

(1) Identificagdo do conhecimento: significa analisar e descrever o

ambiente de conhecimento da organizagéo. Para tanto, a gestdo eficaz
do conhecimento deve assegurar transparéncia interna e externa

necessarias e auxiliar cada funcionario a localizarem o que precisam.



Figura 10 — Elementos construtivos da gestdo do conhecimento.
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Fonte: Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 36).

(2) Aquisicdo do conhecimento: essa aquisicdo pode vir de fontes

®3)

(4)

(5)

externas a partir das relacdes com os clientes, fornecedores,

concorrentes ou parceiros. Além disso, pode ser adquirido de
especialistas ou de empresas que vendem seus conhecimentos ou
inovacoes.

Desenvolvimento do conhecimento: esse elemento complementa a
aguisicao, pois seu foco é a geracdo de habilidades, produtos, ideias e
processos mais eficientes, procurando esse conhecimento tanto interna,
quanto externamente a organizagao.

Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento: sdo condi¢cdes
imprescindiveis para se transformar informagfes ou experiéncias
individuais em qualquer coisa que toda a organizacdo possa usar. Nesse
sentido, a distribuichio do conhecimento € o0 processo de
compartiihamento e disseminacdo do conhecimento ja existente na
empresa.

Utilizagcdo do conhecimento: existem inumeras barreiras impeditivas

do uso do conhecimento vindo de fora da empresa. Assim, se devem
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tomar providéncias para que se garanta a utilizacdo de habilidades e
ativos de conhecimento valiosos, como patentes ou licencas, por
exemplo.

(6) Retencdo de conhecimento: a retencdo seletiva de conhecimentos
necessita de gestdo. Logo, depende do uso eficiente de uma grande
variedade de meios de selecdo, armazenagem e atualizagdo do
conhecimento de potencial valor futuro.

Os dois elementos construtivos que fazem parte do processo externo sdo os

seguintes:

(1) Metas de conhecimento: sdo responsaveis pelo direcionamento do
conhecimento, estabelecendo habilidades que devem ser desenvolvidas
e em que niveis. Podem ser subdivididas em trés tipos: (a) Metas
normativas — criam uma cultura organizacional ciente do conhecimento
na qual as habilidades dos individuos sdo partilhadas e desenvolvidas;
(b) Metas estratégicas — definem o conhecimento essencial da
organizacdo e especificam as habilidades necesséarias no futuro; (c)
Metas operacionais — se preocupas com a implementacao da gestao do
conhecimento, convertendo as duas metas anteriores em objetivos
concretos.

(2) Avaliacdo do conhecimento: a qualidade das metas pode ser avaliada
nesse estagio, caso ndo ocorra antes. A maneira como as metas de
conhecimento sdo formuladas irdo determinar seu método de avaliacao,
sendo que a gestdo do conhecimento requer recursos, para tanto, deve-
se mostrar eficaz. Desse modo, o0 processo de monitoramento é
essencial para o ajuste eficaz do procedimento de gestdo do

conhecimento a longo prazo.

2.3.5. Modelo de Rossatto

O modelo proposto por Rossatto (2002) visa orientar as organizagdes a gerir
o conhecimento, pois considera que o paradigma do conhecimento tem o objetivo de
ver a empresa através de novas perspectivas ou dimensdes organizacionais como

estratégia, processos de negdcios, tecnologia, ambiente e individuos.
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Nesse sentido, seu modelo é baseado nessas perspectivas e com ele é
possivel identificar as mudancas adequadas aos processos da empresa, de forma
gue possa atender a esse novo paradigma.

Para a autora, o conhecimento é uma criagdo humana, logo uma
organizagdo ndo consegue implementar um modelo de gestdo do conhecimento sem
que antes considere os individuos como atores que encenam o papel principal do
atual cenario de negocios.

Pode-se entdo afirmar que a estrutura da organizacao, suas acdes, todo o
processo de conversdao do conhecimento, que ocorre dentro e fora da
organizagdo, e seus ativos intangiveis constituem o0s quatro elementos
fundamentais do processo de gestdo do conhecimento, e sdo a base para o modelo
de Rossatto (2002), devendo ainda trabalhar integrados, sintonizados e
sincronizados, e conduzir todo o processo de gestéao.

A representagdo para a integragdo e o relacionamento entre os quatro
elementos é feita através de camadas (Figura 11), onde cada uma delas representa

um dos elementos e todos juntos sdo considerados inseparaveis.

Figura 11 — Modelo de gest&o do conhecimento.

T—=— >

Ativos intangiveis .

Conversdo do conhecimento

Fonte: Rossatto (2002, p. 8).

Assim, para se gerir de forma eficaz um elemento fundamental do processo
de gestdo do conhecimento, é imprescindivel que o0s outros elementos
representados nas camadas mais baixas tenham sido implantados com éxito
(ROSSATTO, 2002). A autora detalha entdo cada um dos quatro elementos, com

seus respectivos constituintes.
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Conforme exposto, a primeira camada é formada pela estrutura

organizacional, considerada a base da gestdo do conhecimento, sobre a qual esta

fundamentada todo o processo. Para Rossatto (2002), essa deve ser a primeira a

ser implementada e esta constituida pelas caracteristicas estruturais e estratégicas

da organizacdo, definidas em cinco dispositivos, tais como: (1) estratégia

organizacional; (2) processos de negdcios; (3) competéncia dos colaboradores; (4)

infraestrutura tecnoldgica; e (5) ambiente organizacional da empresa. Cada

dispositivo é detalhado a seguir:

(1)

)

3)

(4)

Estratégia organizacional: conjunto de decisdes, regras, nhormas,
padrées e pontos fundamentais que orientam o0 comportamento da
organizacdo. As ideias, acoes, decisbes, métodos e principios devem
ser baseados na estratégia da empresa. Engloba ainda, a definicdo do
foco do negécio, da visdo, da misséo, dos valores, dos objetivos, metas
e indicadores de desempenho.

Processo de negécio: juncdo de atividades por area de negocios e
deve estar de acordo com a estratégia organizacional, levando em
consideracao suas funcionalidades e contetudos. Esta relacionada com a
fase de estruturacdo da empresa em &reas estratégicas de negdcios,
resultado do agrupamento dos processos, produtos e servi¢os a partir de
seus relacionamentos em comum.

Competéncia dos colaboradores: conhecimento tacito acumulado em
cada individuo da organizacédo, permitindo o desempenho de atividades,
decisOes, acoes, responsabilidades, geracao de resultados, entre outros.
E um ativo intangivel pertencente ao individuo, mas que proporciona o
sucesso das atividades da organizacdo. Cabe a empresa identificar,
promover e suprir a falta desse recurso para garantir a eficiéncia e
eficacia de seus processos de negocios.

Infraestrutura tecnoldgica: ferramentas e recursos técnicos
necessarios a automatizacdo dos processos e atividades da empresa. A
tecnologia passa a ter uma funcéo estratégica, sendo um dos elementos
fundamentais para a promocdo da gestdo do conhecimento e da
obtencdo da vantagem competitiva, pois esta relacionada a capacidade
de reduzir a dependéncia da empresa dos conhecimentos tacitos dos

individuos ap0s sua externalizagdo, devendo esses ser tratados e
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armazenados numa base de dados disponivel para os demais membros
da organizagéo.

Ambiente organizacional: conjunto de caracteristicas organizacionais
que déo direcdo ao funcionamento da empresa, transformando o
conhecimento dos individuos e da organizacdo em valor, produtividade e
fatia de mercado. E formado pela cultura (normas informais, atitudes,
crencas, ideais, padrées, valores, praticas e pressupostos basicos que
dao fundamentacdo as praticas da organizacdo e formam sua

identidade); pelo estilo gerencial (modelo de gestdo utilizado pela

empresa para alavancar sua estratégia organizacional e realizar seus

processos de negqcios); e pela estrutura organizacional (modo como a

autoridade, as areas e o0s processos de negocios e as atividades da
empresa estdo distribuidos ou agrupados, podendo ser administrados e
favorecendo a estratégia da empresa).

A autora representa na segunda camada as acdes que devem acontecer na

empresa para que o patrimdnio intangivel seja aumentado, seja proporcionada a

conversdo do conhecimento e se garanta a gestdao do conhecimento. Desse modo,

as acOes sdo associadas aos quatro modos de conversdo do conhecimento

difundidos por Nonaka e Takeuchi e, consequentemente, classificadas em quatro

macrocategorias: (1) compartilhamento; (2) conceituacéo; (3) sistematizacdo; e (4)

operacionalizacdo. Essas macrocategorias sao detalhadas a seguir:

(1)

)

3)

(4)

Compartilhamento: essa categoria agrupa as acles relacionadas a
socializacdo, logo sdo aquelas que objetivam, estimulam, facilitam ou
propiciam a troca de conhecimentos tacitos entre os individuos.
Conceituacao: agrupa as ac¢des relacionadas a externalizacdo, as quais
visam a objetivacdo, estimulacdo, facilitagdo ou promocado da
explicitacdo dos conhecimentos tacitos, tornando-os articulaveis.
Sistematizacdo: essa categoria faz a juncdo das acdes relacionadas a
combinagao, objetivando, estimulando, facilitando ou propiciando o
agrupamento dos conhecimentos explicitos num sistema de
conhecimentos, tornando-os acessiveis aos demais individuos da
empresa.

Operacionalizagdo: agrupa as acbes que possuem relacdo como a

internalizacdo, as quais objetivam, estimulam, facilitam ou proporcionam



62

a interpretacdo, absorcdo e exploracdo dos conhecimentos explicitos,
tornando-os tacitos.
Segundo o modelo de Rossatto (2002), a terceira camada é representada
pelo ciclo de conversdo do conhecimento, proposto inicialmente por Nonaka e
Takeuchi, sendo imprescindivel para a criagdo e difusdo do conhecimento, tanto
dentro como fora da organizacdo. Para ela, € um ciclo de interacdo continua,
dindmica e infinita, entre 0os conhecimentos tacito e explicito. Nesse contexto, 0
modelo proposto também é subdividido em quatro tipos, conforme segue: (1)
socializacéo; (2) externalizacao; (3) combinacao; e (4) internalizagdo. Esses modos
de conversédo ja foram explicitados em mais detalhes na se¢éo 2.3.1., logo n&o foi
detalhado novamente.
A quarta e ultima camada mostra os ativos que compdem o balanco
patrimonial intangivel (Figura 12), que seria a juncdo do capital intelectual da
empresa, do seu capital de relacionamento e do seu capital estrutural.

Figura 12 — Patriménio intangivel da empresa.

Capital Intelectual

Fonte: Rossatto (2002, p. 4).

Esse balancgo patrimonial intangivel somado ao seu valor contabil da origem
ao seu valor de mercado, que normalmente é muito maior que seu valor contabil.
Ainda, esse valor intangivel é diretamente proporcional a confianca depositada por
seus colaboradores, clientes, fornecedores, terceiros, prestadores de servigo e pela
sociedade como um todo (ROSSATTO, 2002).
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O capital intelectual, segundo Rossatto (2002), é formado pelos individuos
e seu conhecimento, suas competéncias, habilidades, experiéncias e por suas redes
sociais, sendo ele responsavel pela grande diferenciacdo entre o valor de mercado
da empresa e o0 constituinte em seu balanco patrimonial contabil. J& o capital de
relacionamento da empresa seria a jungdo da imagem e reputacdo que a empresa
possui perante o mercado, juntamente com as marcas e relacionamentos com
clientes, fornecedores, investidores, acionistas, terceiros, prestadores de servicos e
sociedade em geral. Seu capital estrutural, por fim, é formado por outros ativos
intangiveis como as patentes, os conceitos, 0s métodos, 0s modelos, as
metodologias, os manuais, as normas, os padrdes, os documentos, as atitudes, 0s
sistemas administrativos e computacionais, a forma de gerenciar, a cultura, a
estrutura e estratégia organizacionais, a infraestrutura tecnoldgica e 0s processos de
negécios da empresa (ROSSATTO, 2002).

Para Rossatto (2002), apdés a apresentacdo de todos os elementos que
compde seu modelo, pode-se perceber a existéncia de forte dependéncia, interacao
e integracdo entre eles. A Figura 13 mostra, entdo, que o processo de gestdo do
conhecimento € ciclico, complexo e dinamico, envolvendo varios niveis
organizacionais estratégicos e um plano de acéo.

Além disso, propicia a conversdo do conhecimento e manipula ativos
intangiveis, colocando o individuo como ator principal desse processo e dos
negocios como um todo (ROSSATTO, 2002).

Figura 13 — Modelo de gestdo do conhecimento.

Capital
Relacionamento

Fonte: Rossatto (2002, p. 20).
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2.3.6. Modelo de Davenport e Prusak

Para Davenport e Prusak (1998), muitas empresas perceberam que
necessitam bem mais do que uma abordagem aleatéria do conhecimento para
competir no mercado de hoje e no futuro, mesmo assim ainda investem em muito em
solugbes antes mesmo de saberem quais sdo seus problemas e o seu resultado.
Outro ponto que os autores defendem € que existe uma grande confusdo entre os
conceitos de dados, informacfes e conhecimento, nesse sentido, 0 sucesso ou
fracasso da organizacdo muitas vezes depende de saber de qual deles se precisa,
com qual deles se pode contar e 0 que pode ser feito com cada um deles.

Assim, Davenport e Prusak (1998) conceituam que dados sdo um conjunto
de fatos diferentes e objetivos, que possuem relagcbes com eventos, ou seja, Sao
descritos como registros organizados de alguma transacao realizada. J4 o conceito
de informacéo, na visdo dos autores, € que ela é uma mensagem que normalmente
pode vir na forma de um documento ou uma comunicacdo visual ou auditiva,
possuindo um emitente e um receptor. Diferente desses dois conceitos descritos
anteriormente, o conhecimento seria uma combinacdo de experiéncia, valores,
informacédo dentro de um contexto, insight experimentado, que proporciona uma
estrutura para que se possa avaliar e incorporar novas experiéncias e informacoes.
Na empresa o conhecimento pode ser encontrado nas rotinas, processo, praticas e
normas internas.

A partir dessa definicdo se percebe que o conhecimento estd dentro das
pessoas, dessa forma contém a complexidade e a imprevisibilidade humana. Ainda,
gue o conhecimento vem da informacdo, do mesmo modo que a informacédo vem
dos dados, e para que a informacédo gere o conhecimento os individuos necessitam
fazer todo o trabalho através da comparacdo, das consequéncias, das conexdes e
da conversacao (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para os referidos autores, o gerenciamento do conhecimento deve estar
aliado a estratégia de negdcios, a metodologia de gestdo de processos, ao
planejamento e controle da capacidade da empresa. Logo, o modelo de gestdo do
conhecimento proposto é fundamentado em trés etapas basicas: (1) geracdo do
conhecimento; (2) codificacdo e coordenacdo do conhecimento; e (3) transferéncia

do conhecimento.
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(1) Geracgao do conhecimento

Para Davenport e Prusak (1998), a geracdo do conhecimento denota o
conhecimento adquirido e desenvolvido por uma organizacdo. De forma geral, eles
abordam cinco formas de se gerar o conhecimento: aquisi¢cdo, recursos dedicados,
fusdo, adaptacao e rede do conhecimento.

Aquisicao

O conhecimento adquirido ndo é necessariamente aquele recém-criado, mas
aguele novo para determinada organizacdo. Para tanto, a empresa necessita ter
disponivel o conhecimento adequado quando e onde ela possa utilizar, e ndo se
preocupar em gerar novas ideias com finalidades ja pré-definidas. A aquisicdo pode
ser feita através da compra de outra organizacdo ou da contratacdo de individuos
gue possuam o conhecimento necessario.

Recursos dedicados

Diz respeito a formacdo de unidades ou grupos de pesquisa e
desenvolvimento com a finalidade de gerar novos conhecimentos. A intensdo de
separar o setor de P&D das outras areas da empresa é a promoc¢ao de liberdade
aos pesquisadores para que possam explorar ideias sem limitagdes expostas pela
preocupagao com lucros e prazos.

Fusao

E através da fusdo que s&o introduzidas a complexidade e os conflitos que
criam novas sinergias para a geracao do conhecimento. Nesse sentido, sdo reunidas
pessoas com diferentes perspectivas para resolver um problema ou trabalhar em um
projeto, onde uma resposta conjunta é formulada. Outro ponto € que as diferencas
entre as pessoas ndo permite que o grupo promova solugbes rotineiras para 0s
problemas.

Adaptacao

A capacidade de uma organizacdo de fazer as coisas é desenvolvida com o
passar do tempo. O conhecimento é construido a partir das experiéncias em comum
dos individuos da organizacgéo, tanto dos erros, como dos acertos. Assim, nem as
pessoas da organizacdo, nem a prépria organizacao sédo obrigadas a se adaptarem
a qualquer mudanca. Podem apenas adaptar suas proprias capacidades ou, no caso
da empresa, pode fazer mudancas significativas sem que tenha, com isso, que se
transformar numa nova organizacdo. Para os autores, existem dois fatores os quais

a capacidade de adaptacdo se baseia: 1) possuir recursos e capacidades internas
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que possam ser utilizados de varias formas, e 2) estar aberto a mudanca ou ter alta
capacidade de absorcdo. Enfim, os recursos adaptativos mais importantes sao o0s
membros que tenham facilidade de adquirir novos conhecimentos e habilidades.

Redes de conhecimento

As redes informais e auto organizadas dentro de uma empresa também
geram conhecimento. Motivados por interesses comuns, as comunidades detentoras
do conhecimento acabam se juntando, conversando pessoalmente, por telefone ou
por correio eletrénico, com a finalidade de compartilhar o conhecimento e resolver
problemas em conjunto.

(2) Codificagdo e coordenacao do conhecimento

Para Davenport e Prusak (1998), a codificacdo tem como finalidade
apresentar o conhecimento de forma acessivel as pessoas que necessitam dele,
transformando-o em cdédigo, de computador ou nao, tornando-o inteligivel e mais
claro, portétil e o mais organizado quanto possivel.

Mas o trabalho de codificacdo possui uma série de dificuldades, dentre elas
codificar o conhecimento sem que se perca suas propriedades constitutivas, e sem
transforméa-lo em informac¢des ou dados menos importantes. Logo, alguns principios
sao propostos por Davenport e Prusak (1998) para uma codificacdo bem sucedida:

1) Os gestores devem deixar bem definidos a que objetivos o

conhecimento codificado ira atender;

2) Os gestores devem ter a capacidade de identificar o conhecimento

existente nas varias formas apropriadas para atingir tais objetivos;

3) Os gestores devem ainda avaliar o conhecimento de acordo com sua

utilidade e adequacéo a codificacao;

4) Os codificadores devem identificar uma forma apropriada para a

codificagéo e a distribuigéo.

E imprescindivel a identificacdo de fontes do conhecimento que se pretende
codificar, podendo vir desde o complexo e acumulado de forma individual pelas
pessoas, até o mais claro e estruturado. Mas existem alguns tipos de conhecimentos
gue ndo podem ser representados efetivamente fora da mente do homem, e & por
esse motivo que o processo de codificacdo do conhecimento tacito da organizacgéo é
limitado normalmente a identificar alguém que possua tal conhecimento,
encaminhando-o a pessoa de interesse do conhecimento para que haja a interagéo
entre eles (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
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(3) Transferéncia do conhecimento

Uma coisa que se deve ter em mente € que, segundo Davenport e Prusak
(1998), o conhecimento é transferido dentro das organizacdes, quer 0 processo seja
gerenciado ou ndo. As transferéncias cotidianas do conhecimento fazem parte do
meio empresarial, mas normalmente séo localizadas e fragmentadas, mesmo sendo
vital para o sucesso da empresa.

Para os referidos autores a transferéncia do conhecimento envolve duas
acoes:

1) Transmissdo — apresentacdo ou envio do conhecimento a um potencial

receptor; e

2) Absorcéo — feita por determinada pessoa ou grupo.

Transferéncia = Transmisséo + Absorc¢éo (e Uso)

Assim, apenas disponibilizar o conhecimento n&o significa que ele foi
transferido, pois se ele ndo for absorvido, ndo ter4 havido a transferéncia. A
transferéncia do conhecimento tem como principal objetivo melhorar a capacidade
da organizacdo de fazer as coisas e, consequentemente, aumentar seu valor. E
mesmo considerando a transmisséo e a absor¢ao juntas num mesmo processo, elas
ndo tem valor Gt se o novo conhecimento ndo promover mudancas de
comportamento ou o0 desenvolvimento de novas ideias que gere um novo
comportamento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

2.3.7. Modelo de Choo

Para Choo (2003), a informac&o € um componente inerente de quase tudo
que uma organizacao realiza, e se ndo ha uma compreenséo clara dos processos da
organizacao e dos individuos pelos quais a informacéao se transforma em percepcao,
conhecimento e acdo, as empresas ndo tem capacidade de perceber a importancia
de suas fontes e tecnologias de informacéao.

Dessa forma, em seu modelo Choo (2003) analisa e compara as principais

formas pelas quais uma organizagcao usa a informacao de forma estratégica, visando
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estabelecer uma mudanca no ambiente com vistas a criar uma organizacdo do
conhecimento. Discute entdo a criagdo de conhecimentos necessarios aos
processos de inovacdo e as tomadas de decisdo que refletem aprendizagens do
passado, adaptadas as novas situacoes.

O autor examina basicamente a estrutura e a dinamica da informagéo em
trés perspectivas: (1) a criacao de significados; (2) a constru¢cdo do conhecimento; e
(3) a tomada de deciséo.

(1) Criacao de significados

A organizacdo utiliza a informagdo com a finalidade de trazer sentido as
mudancgas do ambiente externo. Assim, vive num mundo dindmico e de incertezas,
necessitando abonar um suprimento seguro de materiais, recursos e energia. Além
disso, a organizacdo que consegue desenvolver a percepcdo da influéncia do
ambiente mais cedo, mesmo com mensagens e sinais de ocorréncias e tendéncias
ambiguos e sujeitos a diversas interpretacfes, possui uma vantagem competitiva.
Nesse sentido, uma das tarefas essenciais da gestdo é saber diferenciar as
mudancas mais significativas, interpreta-las e criar respostas adequadas para as
mesmas. No caso especifico dos individuos de uma organizacgédo, o principal objetivo
de criar significado é gerar uma Unica ideia sobre o que é a organizacdo e sua
finalidade. A longo prazo o objetivo é promover a adaptacdo da organizacdo e sua
prosperidade no atual ambiente dinamico.

(2) Construcédo do conhecimento

Essa perspectiva se constitui em um desafio para as empresas, pois é nela
gue as organizacdes criam, organizam e processam a informacdo com a finalidade
de gerar novos conhecimentos através do aprendizado, permitindo assim, seja
desenvolvida novas capacidades, criados novos produtos e servicos, aperfeicoados
0s que ja existem e melhorados seus processos. Um obstaculo ao aprendizado é
que as organizacdes tem dificuldade em desaprender o que aprenderam, logo
devem desenvolver a capacidade de aprendizagem criativa e adaptativa.

(3) Tomada de deciséo

Na terceira e Ultima perspectiva do uso estratégico da informacdo, as
organizacdes buscam e avaliam informacdées de modo a tomar decisdes
importantes. Teoricamente, toda decisdo deve ser tomada com racionalidade, com
base em informagdes completas sobre os objetivos da empresa, alternativas

razoaveis, provaveis resultados dessas alternativas e importancia desses resultados
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para a organizacdo. Na pratica, a racionalidade da decisdo € atrapalhada pelo
choque de interesses entre 0os membros da empresa, pelas barganhas e
negociacfes entre grupos e individuos, pelas limitacbes e idiossincrasias que
envolvem as decisdes, pela falta de informacdes, entre outros. Para tanto, a
organizacdo deve manter pelo menos a aparéncia de racionalidade, para manter a
confianga interna e, a0 mesmo tempo, preservar a legitimidade externa.

Tomando com base a Figura 14, Choo (2003) propde que a criacdo de
significado, a construcdo do conhecimento e a tomada de decisbes podem ser
visualizadas como trés camadas concéntricas, em que cada camada interna produz
os fluxos de informagédo para a camada externa imediata. Assim, a informag&o flui do
ambiente exterior (fora dos circulos) e € gradativamente assimilada para permitir a
acao da empresa.

Para o autor, durante a fase de criacédo de significado, o principal processo
de informacao € a interpretacdo de noticias e mensagens sobre o ambiente, decisdo
de qual informacdo é relevante e deve receber atencédo, troca e negociacdo dos

pontos de vista até uma interpretacdo consensual.

Figura 14 — A organizagéo do conhecimento.

Criagao de
significados

Construgdo do
conhecimento

Acao
organizacional

Processamento
da informagao

Conversao da
informagao

Interpretagao
da informagao

Fonte: Choo (2003, p. 31).



70

Na construcdo do conhecimento, o principal processo de informacdo é a
conversdo do conhecimento, que ocorre através do dialogo e do discurso, partilha de
conhecimentos, assim como de canais mais formais de comunicacdo. No processo
de tomada de decisdes, a principal atividade é o processamento e a analise da
informacgao a partir das alternativas dispostas, onde as vantagens e desvantagens
sdo analisadas. Além disso, os trés modos de uso da informacgéo - interpretacéo,
conversao e processamento - SA0 processos sociais dinamicos, que continuamente
constituem e reconstituem significados, conhecimentos e acdes. E a organizacao
que tiver a capacidade de integrar de forma eficiente as trés perspectivas
apresentadas pode ser considerada uma organizagcdo do conhecimento (CHOO,
2003).

De forma a finalizar essa secéo, cujo objetivo foi fazer um recorte em torno
da visdo dos principais autores acerca da gestdo do conhecimento, buscou-se
sintetizar as concep¢des dos autores apresentados no Quadro 2, na ordem
conforme foram expostos. Vale salientar que as ideias que constituem os principais
conceitos dos autores supracitados norteiam a visdo de pesquisadores e estudiosos
da éarea.

Um fator importante a ser destacado € que o conhecimento pode ser visto
como um elemento essencial no processo de formulacdo das estratégias
empresariais, e a dificuldade no reconhecimento de seu valor pode ser traduzido em
perdas do potencial estratégico da organizacdo. Nesse sentido, a préxima sec¢ao tem
como objetivo discorrer em torno da estratégia e suas vertentes, evidenciando a

contribuicdo dos principais teoricos e pesquisadores dessa tematica.



Quadro 2 — Sintese dos modelos de gestdo do conhecimento

MODELO DE GESTAO
DO CONHECIMENTO

CONCEITO

Nonaka e Takeuchi

Pressupde que o conhecimento humano é criado e expandido através da interacdo social entre 0 conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, denominada “conversao do conhecimento” e postulada em quatro modos que dao origem a sigla SECI

2008 O SR RO S

( ) (socializacéo, externalizacdo, combinacao e internaliza¢&o).

Terra Para o autor existem cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional, sendo elas: intengdo, autonomia,
(2005) flutuacdo e caos criativos, redundéancia e variedade. Para o autor, essas condi¢des se refletem nas praticas gerenciais, que por

sua vez se refletem em sete dimensdes situadas em diferentes planos e relacionadas a gestdo do conhecimento.

Bukowitz e Williams
(2002)

Utilizam a classificagdo de conhecimento tacito e explicito, bem como descrevem outra maneira de ver as formas de
conhecimento, ao invés de implicito versus explicito, a qual segue: conhecimento sabido e conhecimento desconhecido.

Probst, Raub e

O modelo é subdividido em modulos chamados de “elementos construtivos”. Seis elementos construtivos fazem parte do
processo interno organizacional da gestdo do conhecimento, classificados como processos essenciais (identificacdo, aquisicao,

Romhardt : ; o ~ ; X ~
(2002) desenvolvimento, compartilhamento, utilizacdo e reten¢cdo do conhecimento), enquanto que dois elementos compéem o
processo externo (metas e avaliacdo do conhecimento).
Rossatto Sua proposta visa orientar as organizacdes a gerir o conhecimento, pois considera que o paradigma do conhecimento tem o
(2002) objetivo de ver a empresa através de novas perspectivas ou dimensdes organizacionais como estratégia, processos de

negaocios, tecnologia, ambiente e individuos.

Davenport e Prusak

Para eles, o gerenciamento do conhecimento deve estar aliado a estratégia de negoécios, a metodologia de gestdo de
processos, ao planejamento e controle da capacidade da empresa. Logo, o modelo de gestdo do conhecimento proposto é

(1998) fundamentado em trés etapas bésicas: (1) geragdo do conhecimento; (2) codificagdo e coordenacéo do conhecimento; e (3)
transferéncia do conhecimento.
O autor analisa e compara as principais formas pelas quais uma organiza¢do usa a informacéo de forma estratégica, visando
Choo estabelecer uma mudan¢a no ambiente com vistas a criar uma organizacdo do conhecimento. Discute entdo a criacdo de
(2003) conhecimentos necessarios aos processos de inovacdo e as tomadas de decisdo que refletem aprendizagens do passado,

adaptadas as novas situagdes.

Fonte: Elaborado pela autora (2014).
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2.4. Estratégia

O termo estratégia tem origem da palavra grega para lideranca, e foi
inicialmente empregada nos assuntos de guerra, segundo Hayes et al (2005). Porter
(1989) considera que a estratégia competitiva tem a finalidade de estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia nas
organizacoes.

O conceito de estratégia esta diretamente ligado na relacdo existente entre
0S ambientes externo e interno da organizacao, buscando adequacao entre ambos,
mesmo assim nao existe uma definicdo universalmente consagrada do que seja
estratégia, apesar de existir uma busca incessante por taxonomias de estratégia que
possam torna-las universais.

Logo, quando o termo estratégia tem relacdo com os negdcios, podemos
defini-la inicialmente como sendo o estabelecimento de objetivos, a determinacéo de
uma direcdo, o desenvolvimento e implementacéo de planos, com a meta de superar
o concorrente (HAYES et al, 2005).

Para Mintzberg et al (2006), apesar das relacdes existentes entre as varias
definicbes para estratégia, nenhuma tem precedéncia sobre as demais, elas até
concorrem entre si, pois podem ser substituidas umas pelas outras, e de maneira
mais importante, se complementam.

Utilizando esse pensamento, Mintzberg et al (2006) conceitua entdo a
estratégia como plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva. A estratégia vista
como um plano visa algum tipo de direcdo de acdo o qual se deseja realmente
chegar, uma diretriz (ou varias diretrizes) para lidar com determinada situacao.
Como plano, uma estratégia também pode ser vista como um pretexto, ou seja, uma
manobra especifica para superar um concorrente. Vista como padrdo, a estratégia
pode ser uma corrente de agdes. A partir do enfoque de posicéo, a estratégia € um
meio de localizar uma organiza¢cdo no ambiente. J4 a estratégia como perspectiva, o
seu conteudo consiste ndo s6 em uma posicdo escolhida, mas também em uma
maneira fixa de olhar o mundo (MINTZBERG et al, 2006).

Segundo Quinn (apud MINTZBERG et al, 2006, p. 29), a estratégia pode ser

definida como sendo:
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(...) um padrdao ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncias de acdo da organizagdo em um todo coeso. (...) ajuda a
organizar e alocar os recursos de uma organizacdo em uma postura Unica e
viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudancas antecipadas no ambiente e movimentos contingentes por parte
dos oponentes inteligentes.

De acordo com Barney e Hesterly (2011), a estratégia de uma empresa €
definida como a sua teoria para obter vantagens competitivas. Para os autores, uma
boa estratégia € aguela que realmente gera tais vantagens. Teorias de como ganhar
vantagens competitivas sdo baseadas em um conjunto de suposicdes e hipoteses
sobre como a competicdo de tal setor tende a evoluir, e como essa evolu¢cdo pode
ser explorada para obtencao de lucros (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Outra definicdo de estratégia adotada por Thompson Jr., Strickland Il e
Gamble (2008), é que diz respeito a um plano de acdo administrativo que conduz as
operacdes da organizacdo. Representa também um compromisso para adotar um
conjunto de acgOes por parte dos dirigentes, para satisfazer os clientes, competir
bem, melhorar o desempenho financeiro e de mercado.

A estratégia também pode ser considerada como um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e aclfes que sdo definidos para investigar as
competéncias essenciais e adquirir vantagem competitiva (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Utilizando-se da dicotomia de ambiente interno/externo, pode-se ainda
encontrar na literatura quatro conceitos complementares para estratégia competitiva,
segundo Tigre (2006). O primeiro conceito a ser considerado € o de Porter (2004) e
€ baseado no enfoque estrutura-conduta-desempenho, idealizado por Edward
Mason e Joe Bain, cujo termo significa: estrutura que a empresa possui; conduta
empregada por ela; e o seu desempenho econdémico. Porter (2004) considera que a
estratégia da empresa € fruto de sua relacdo com o ambiente externo, sendo o setor
no qual essa empresa atua, a parte mais relevante desse ambiente externo. Ainda, o
ambiente externo pode ser caracterizado por cinco forcas competitivas: (i) barreiras
a entrada; (i) ameaca de substituicao; (iii) poder de barganha dos fornecedores; (iv)
poder de barganha dos clientes; e (v) rivalidade entre os competidores existentes
(TIGRE, 2006).

O segundo conceito de estratégia, segundo Tigre (2006), esta relacionado

com as novas teorias de organizagao industrial. Nessa concepg¢ao, um movimento
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estratégico em determinada organizacdo tem a finalidade de influenciar o
comportamento de outros agentes do mercado, obtendo éxito caso consiga deter ou
influenciar a acdo de um concorrente. Da mesma forma que o conceito de Porter
(2004), esse atribui maior importancia ao ambiente externo do que ao interno.

Tigre (2006) atribui o terceiro conceito como sendo baseado em recursos (do
inglés resource-based) especificos disponiveis na empresa. Para os autores que
exploram essa vertente, como, por exemplo, Penrose, Barney, Hesterly, Grant,
Peteraf e Wernerfelt, a estratégia competitiva de determinada empresa pode ser
alcancada tomando-se como base o potencial de receitas que podem ser obtidas
pelo uso de recursos especificos e escassos detidos por ela.

Por fim, Tigre (2006) coloca como quarto conceito uma variante do enfoque
baseado em recursos proposta por Teece, Pisano e Shuen (1990), mediante o
conceito de capacidades dindmicas. A diferenca nessa conceituagéo esta na énfase
dada a criacdo de novas capacitacfes, além da exploracdo apenas dos recursos
existentes.

Ainda, para Tigre (2006), os quatro enfoques se complementam. Assim, para
uma melhor definicdo de estratégia, € necessario articular os ambientes internos e
externos a empresa, enfatizando o acesso ao conhecimento.

Como o foco desse trabalho estda em analisar se o conhecimento
organizacional € um recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva por meio
da visdo baseada em recursos, a proposta € dar énfase a teoria da visdo baseada
em recursos da empresa, por ser uma estratégia voltada para o ambiente interno
como fonte de vantagem competitiva para a organizacdo. Antes, se pretende

conceituar vantagem competitiva, o que sera feito nos proximos topicos.

2.4.1. Vantagem competitiva

As constantes mudancas nos mercados da atualidade podem ser
consideradas importantes fatores que fundamentam o aumento da competitividade
entre as organizacgdes, principalmente as que procuram a satisfacéo de seus clientes
e, por meio dela, uma vantagem competitiva sustentavel.

Uma definicdo mais geral de vantagem competitiva (VC), segundo Barney e
Hesterly (2011), € que uma empresa gera a vantagem competitiva quando tem

capacidade de gerar maior valor econbmico do que as empresas concorrentes,
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sendo essa capacidade, segundo os autores, proveniente de recursos capazes de
auxiliar na implementacdo da estratégia e na geracdo da vantagem competitiva.
Esse valor econémico, ainda de acordo com os autores, pode ser considerado como
a diferenca entre os valores percebidos ganhos pelo cliente que compra produtos ou
servigcos de dada empresa e o custo total desse produto ou servigo gerado para essa
empresa. Esse conceito também tem relacdo proxima e é compartilhado por
diversos outros autores, dentre eles Porter, Barney, Brandenburger e Stuart,
Besanko, Dranove e Shanley, Peteraf, Peteraf e Barney (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Para Porter (1989, 1996), as unidades basicas da vantagem competitiva sao
a criacdo, a producédo, a venda e a entrega de produtos e servi¢os, que sao gerados
pela empresa a partir da diferenciacdo de custo e preco, bem como surge
fundamentalmente do valor que uma organizagdo consegue criar para seus clientes
e que ultrapassa o custo de fabricacdo. O autor também considera que existem duas
formas de se obter a vantagem competitiva: através da lideranca em custo e por
diferenciacdo (PORTER, 1989, 1996).

Assim, segundo Porter (1989), as fontes de vantagem em custo variam e
podem depender da estrutura da empresa, ou seja, podem incluir a busca por
economias de escala, tecnologia patenteada, acesso a matérias-primas, entre
outros, por exemplo. Na estratégia por diferenciacdo, uma empresa procura ser
Gnica naquilo que faz e que seja valorizado pelos seus clientes. Logo, para se
manter acima da média, um lider em custo deve obter paridade ou mesmo
proximidade com base na diferenciacdo de seus concorrentes, sempre contando
com a lideranca em custo para a obtencdo da vantagem competitiva. Desse modo, a
paridade com a diferenciacdo permite que um lider em custo transforme sua
vantagem competitiva diretamente em lucros mais altos do que os de seus
concorrentes (PORTER, 1989).

A vantagem competitiva surge da falta da possibilidade de concorrentes de
determinada empresa implementarem estratégias que criam valor, todas ao mesmo
tempo. Sendo que tal vantagem ndo elimina ou adia a acdo competitiva da
concorréncia, que pode desenvolver estratégias para criar valores similares
(recursos) ou substitutos, as de determinada empresa, obtendo resultados similares
ou superiores (BARNEY,1991).
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Ainda, a vantagem competitiva em uma empresa pode ser temporaria ou
sustentavel. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) a vantagem competitiva
sustentavel pode ser alcancada a partir do momento que a empresa é bem sucedida
na implantacéo de uma estratégia que agregue valor e que seja dificil de ser copiada
pelos seus concorrentes. Em outras palavras, Castro (2009), afirma que a vantagem
competitiva se torna sustentavel quando os valores criados dentro da empresa séo
de dificil acesso ou de replicacdo pelos concorrentes. Essa dificuldade de imitacéo
pelos concorrentes, gerando vantagens competitivas duradouras, faz com que a
organizacdo mostre desempenho superior e até mesmo a possibilidade de atuar em
novos mercados.

Wernerfelt (1984) e Penrose (1995) consideram ainda que as empresas Sao
vistas como um pacote Unico de recursos tangiveis, mais facilmente percebidos e
geralmente incluem recursos fisicos, humanos e intangiveis, mais dificeis de
identificar e quantificar, e normalmente incluem recursos relacionados ao
conhecimento organizacional, e ndo através de suas atividades no mercado do
produto.

Na é&rea de estratégia empresarial, uma ideia compartilhada € que a
vantagem competitiva depende das estratégias que a empresa adota e que a
manutencdo dessa vantagem estd baseada do seu processo de criacao de valor, ou
seja, para se analisar as fontes de vantagem competitiva € importante saber quais
as atividades executadas pela empresa e como elas interagem, e a cadeia de valor
pode ser um instrumento basico para essa analise. (PORTER, 1989; GOHR et al,
2011).

Nesse sentido, existem duas formas pelas quais as organizacdes podem
gerar mais valor que seus concorrentes: (a) organizando a cadeia de valor de forma
diferente a dos concorrentes; ou (b) configurando a cadeia de valor de modo
semelhante aos concorrentes, mas desenvolvendo atividades de forma mais
eficiente, ou seja, desenvolvendo recursos que 0s concorrentes ndo possuem. Essa
forma de geracdo de valor coloca os recursos estratégicos como essenciais para a
definicdo da estratégia e também para a definicAo da vantagem competitiva das
organizacfes (BESANKO et al apud GOHR et al, 2011). Neste sentido, a proxima

secao trata da teoria da visdo baseada em recursos.
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2.4.2. Visdo Baseada em Recursos

Na competicdo continua para a criacdo de riqueza e resposta de mercado, 0
ideal de uma empresa € que ela possa competir para desenvolver vantagens
competitivas sustentaveis, visando ocupar uma posicao favoravel, criando recursos
valiosos, raros e que ndo possam ser substituiveis para a empresa.

Nesse sentido e a partir dos estudos de Edith Penrose, a visdo baseada em
recursos (VBR) (do inglés Resource Based View - RBV) é uma das teorias que pode
ser empregada para analisar a vantagem competitiva das empresas, partindo da
andlise dos recursos e competéncias, sendo essa uma visdo de dentro para fora da
empresa, tendo como objetivos principais o desenvolvimento e a aquisicdo de
recursos que poderdo gerar diferenciais competitivos (BARNEY, 2001; GOHR et al,
2011; PORTER, 2004). Assim, compreender as fontes de vantagem competitiva se
tornou uma importante area de pesquisa em gestéo estratégica.

Além de Penrose, outros autores também ajudaram a desenvolver estudos
na area de estratégia empresarial utilizando a visdo baseada em recursos, tais como
Barney (1991), Grant (1991), Peteraf (1993) e Wernerfelt (1984), entre outros. Desde
entdo, a visdo baseada em recursos tem emergido como teoria promissora e que
auxilia as organizac¢des no desenvolvimento de vantagens competitivas sustentaveis
(BARNEY, 2001). A premissa béasica da visdo baseada em recursos é gue 0S
recursos internos a organizacdo comandam o desempenho da empresa e esses
podem ser os principais determinantes de sua competitividade, em oposicdo a
abordagem das teorias que focam o ambiente externo da organizacdo, no qual o
principal determinante da competitividade da empresa € sua posicdo perante o
mercado (FLEURY; OLIVEIRA, 2012).

Assim, a visdo baseada em recursos surge como paradigma capaz de
contribuir para a formulacdo de estratégias (GRANT, 2001) e, nesse sentido, toda
estratégia requer a aquisicdo de recursos e competéncias para sua implementacao
juntamente com os fatores de mercado associados a ela (BARNEY, 1986). Para
esse autor, como cada empresa, num mesmo mercado, possui diferentes
expectativas frente a ele em relacdo a estratégia desenhada, o0 ambiente competitivo
se torna muito incerto. Por essa razdo, Grant (1991; 2001) considera que o foco da
empresa em seu ambiente externo ndo se traduz em fonte segura para estratégias

de longo prazo, pois estd sempre mudando de contexto. Dessa forma, 0s recursos e
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competéncias internos da organizacdo devem gerar uma base mais estavel que
contribua com a geracao de sua identidade (GRANT, 1991; 2001).

Compactuando com a ideia de Barney (1991), Barney e Hesterly (2011),
Penrose (apud JOHANNESSEN; OLSEN, 2003) e Wernerfelt, (1984), os recursos
podem ser definidos como todos os ativos tangiveis e intangiveis que s&o
controlados pela empresa e que possibilitam a concepcdo e a implementagéo de
estratégias, além das capacidades, processos organizacionais, atributos da
empresa, informacdes e conhecimento. Ja a competéncia pode ser considerada um
subconjunto de recursos da empresa, e é definida como sendo ativos tangiveis e
intangiveis que possibilitam a empresa aproveitar, por completo, outros recursos que
controla. Em outras palavras, segundo Amit e Schoemaker (1993), competéncia se
refere a capacidade de uma empresa para implantar recursos, normalmente
combinados, utilizando processos da empresa, para alcancgar determinado objetivo.

Para Coates e Mcdermott (2002), uma empresa possui uma competéncia
guando ela tem capacidade estratégica para explorar ou neutralizar as ameacas dos
concorrentes, ja que a competéncia pode ser caracterizada como um conjunto de
aptidoes, habilidades e tecnologias que a empresa possui a mais, tornando as
caracteristicas da empresa dificeis de serem imitadas.

Entender como maximizar os recursos e competéncias é o ponto crucial que
a alta gestdo busca quando faz a anéalise do ambiente interno de uma organizacéao
(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A partir de bases tedricas tais como Barney e Hesterly (2011), Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008), Santos (2006) e Wernerfelt (1984), a categorizacdo de recursos
em tangiveis e intangiveis ndo é muito facil de ser feita, e se faz necessaria, na
medida em que nem todos o0s recursos controlados por dada corporacdo podem
conduzi-la a implementacao de estratégias de criacdo de valor. Para esses autores,
entendem-se como recursos tangiveis aqueles mais faceis de observar e
normalmente possuem um formato fisico, podendo ser quantificados. J& 0os recursos
intangiveis sdo considerados como aqueles mais dificeis de identificar e quantificar,
ja que foram acumulados com o tempo, fazem parte da histéria da empresa e
geralmente estéo relacionados ao conhecimento organizacional.

Desse modo, Santos (2006) propde uma categorizagdo de recursos com

base em autores como John Mills, Ken Platts, Michael Bourne, Huw Richards, Nigel
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Slack, Michael Lewis, Colin Armistead e Graham Clark, conforme mostrado no
Quadro 3.

Quadro 3 — Categorizacdo de recursos.

CATEGORIAS DE RECURSOS DESCRICAO

Estrutura fisica da organizagdo. Inclui diversos elementos, tais
Instalacdes como: salas, mobilidrio, equipamentos, construgées, decoragéo
interna, localizacao, etc.

Recursos humanos responsaveis por executar, manter e
Pessoal gerenciar 0s servicos prestados. Incluem os diretores, os
coordenadores e os funcionarios.

Tangivel
Clientes sdo os destinatarios dos servicos prestados dentro da
organizacdo. Em servicos os clientes podem ser considerados
COMO um recurso, pois é parte integrante do sistema como um
todo.

Clientes

Bens facilitadores consumidos no processo ou oferecidos dentro
Materiais do pacote. Incluem materiais que sdo transformados pelo
processo, advindos do cliente ou dos fornecedores externos.

Recursos informacionais que podem vir dos clientes e de outras
Informacdes fontes do ambiente externo ou interno (por exemplo: banco de
dados de clientes, informacdes confidenciais do mercado, etc.).

Rotinas e procedimentos que podem ser documentados ou néo, e
Sistemas que dependem de conhecimento, habilidades e informagfes para
funcionar (por exemplo: software, certificagfes 1SO, etc.).

Intangivel

Conhecimento tacito ndo documentado na forma de sistemas que
Experiéncia foi desenvolvido ao longo do tempo. Inclui também a cultura
organizacional e os valores da organizacao.

Relagdo com todos os grupos de interesse (stakeholders) e
reputacdo da empresa no mercado. Incluem parcerias e aliangas
estratégicas, relagbes com o governo, redes informais (liberdade
de expresséo), etc.

Relacionamento

Fonte: Santos (2006, p.162).

Na visdo de Barney e Hesterly (2011), os recursos e competéncias séo
classificados em quatro grandes categorias: recursos financeiros, recursos fisicos,
recursos individuais e recursos organizacionais, conforme pode ser resumido no
Quadro 4.



Quadro 4 - Tipos de recursos e capacidades de uma empresa.
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TIPO DE ;
CARACTERISTICAS
RECURSO
Incluem todo o dinheiro vindo de qualquer fonte, que as empresas usam
Financeiros para gerar e implementar suas estratégias. As fontes podem ser os
acionistas empreendedores, bancos ou credores, por exemplo.
Fisicos Incluem toda a tecnologia fisica utilizada pela empresa. Pode englobar
maquinas, equipamentos, localizacdo geografica, entre outros.
Incluem todo treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia,
Individuais relacionamentos e a visdo e habilidades individuais de todas as pessoas
da empresa, em todos os niveis.
S&ao caracterizados como sendo um atributo de grupos de pessoas.
Organizacionais Incluem sistemas formais e informais de planejamento, controle e
coordenacdo, sua cultura e reputagao.

Fonte: Barney e Hesterly (2011).

Segundo Barney e Hesterly (2011), a visdo baseada em recursos tem como

base duas suposicdes fundamentais sobre os recursos e competéncias que quando

consideradas em conjunto podem explicar a superacédo de algumas empresas. Sao

elas:

(1) Heterogeneidade de recursos — quando empresas diferentes possuem

conjuntos diferentes de recursos e competéncias, mesmo sendo do

mesmo setor. Assim, essas empresas conseguem ser mais competentes

que outras em realizar algumas atividades;

(2) Imobilidade de recursos — quando as diferengas de recursos e

competéncias entre empresas sdo duradouras em decorréncia do custo

de desenvolvimento e aquisicdo desse recurso e competéncia.

Quando se cria valor por meio da utilizacao de recursos, a organizacao gera

vantagem competitiva, gerando ainda conhecimento, um recurso intangivel, para

melhorar ou desenvolver outros recursos importantes. A partir dai a organizagéo

adquire aprendizado organizacional, o qual pode ser a base para que a empresa

desenvolva uma competéncia, ja que ela pode ser caracterizada como um processo

de transformacdo que combina recursos e atividades, resultando em vantagem
especifica organizacional (LEWIS, 2000; 2003).

Nesse sentido, Lewis (2003) resume a literatura existente em um modelo de

competéncias em torno de quatro conceitos chave a saber:
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Recursos;

Recursos estratégicos;

Processos;

Vantagem de desempenho.

Os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis, conforme ja explicitado, e
desse modo se tornam fontes de vantagem competitiva de forma direta ou indireta. A
maioria dos recursos, no entanto, atuam em combinagdo para gerar um beneficio
competitivo. J& 0s recursos estratégicos sao aqueles desenvolvidos internamente
com base no conhecimento tacito e, consequentemente, ndo podem ser
comercializados abertamente, sdo dificeis de imitar ou de criar um substituto.
Dependera de fatores como a complexidade social ou de efeitos da curva de
experiéncia. Os processos de entrega de servi¢cos e produtos para o mercado, por
sua vez, Sa0 responsaveis por gerar a vantagem competitiva, pois geralmente nao
S&80 0S recursos que criam essa vantagem diretamente. Uma organizacao dispde de
varios processos diferentes, que envolvem uma série de atividades diferentes, e
que, por sua vez, vao agregar valor a esses servicos ou produtos. A vantagem de
desempenho ocorre quando uma operagao consegue bons resultados no mercado
de atuacado, ou seja, menor custo, maior qualidade, maior confiabilidade, ou ainda,
consegue se diferenciar no que oferece mantendo uma variedade de produtos
anicos e, assim, criando a vantagem competitiva (LEWIS, 2003).

Além disso, Mills, Platts e Bournes (2003) consideram, em suas conclusdes
preliminares, que o desempenho da competéncia em qualquer nivel hierarquico
depende de seis fatores, a saber:

(1) A situacao dos recursos (por exemplo, o estado de conservacdo de um

equipamento, ou motivacao dos profissionais);

(2) A adequacédo dos recursos para 0s servicos necessarios (por exemplo, a
habilidade do profissional, sua experiéncia e sua formacdo sendo
correspondentes a determinado servico);

(3) A coordenacdo dos recursos (resultado dos detalhes das saidas de
competéncia e grande parte do desempenho dessas saidas);

(4) O desempenho das sub competéncias que agem para desenvolver a
coordenacao de aspectos ou a saude dos recursos, ou sua adequacao;

(5) A prioridade de cada atividade, particularmente onde esta envolvida a

partilha de recursos comuns; e
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(6) A prética ou frequéncia no exercicio da competéncia.

Diante do exposto, existe entdo a necessidade de que as empresas

desenvolvam recursos que sejam dificeis de imitar, transferir, comprar, vender ou

substituir e possuam uma integracao sistémica com outros recursos da empresa e,

portanto, seja a principal contribuicAo da visdo baseada em recursos para o

desenvolvimento e sustentacdo de uma vantagem competitiva. De forma mais
ampla, Schoemaker e Amit (apud FLEURY; OLIVEIRA, 2012) apresentam as

seguintes caracteristicas distintivas dos ativos estratégicos:

e Dificuldade para negociar ou imitar;

e Escassez, durabilidade e dificuldade;

e Relacdo de complementaridade com outro (ou seja, o valor de um ativo

cresce a medida que cresce o valor de outros ativos);

e Especializacdo para a firma (dificil de transferir);

e Alinhamento com os futuros fatores estratégicos da industria;

e Criacao de valor para os acionistas da empresa (apropriavel).

Ainda, a literatura traz alguns aspectos que auxiliam no processo de

isolamento dos

recursos estratégicos,

OuU seja, aspectos que permitem o

desenvolvimento de mecanismos que tornam o0s recursos raros e dificeis de serem

copiados, conforme € ilustrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Mecanismos de isolamento de recursos.

MECANISMOS DE ISOLAMENTO

PRINCIPAIS REFERENCIAS

- Recursos Unicos, raros e imperfeitamente iméveis
- Cultura organizacional, conhecimentos tacitos

- Recursos néo disponiveis no mercado

- Histoéria e trajetoria de dependéncia

- Informagéo assimétrica

Barney

- Mercados imperfeitos de fatores

Barney, Rumelt, Schendel e Teece

- Combinag@es Unicas de experiéncias
- Competéncias fundamentais de dificil copia

Hamel e Prahalad

- Barreiras de saida Porter
- Processos dificeis de imitar Schoemaker
- Ativos coespecializados Teece

Fonte: Gohr et al. (2011, p 120-121).
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Nesse sentido, para Barney (1991) ha alguns aspectos sobre a viséo
baseada em recursos que devem ser esclarecidos. O primeiro deles diz respeito aos
recursos internos, ou seja, aqueles que estdo a disposicdo da organizacdo, sejam
ativos fisicos ou ativos intangiveis (conhecimento, boa vontade, informacoes,
metodologias, praticas, etc).

O segundo, de acordo com Barney (1991), esta relacionado a capacidade de
estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel. Complementando, uma
vantagem competitiva sustentavel, segundo a visdo baseada em recursos, ndo pode
ser alcancada quando organizacdes tém recursos homogénios ou facilmente
transferidos, de forma que as estratégias poderiam ser replicadas em outra
organizacdo (BARNEY, 1991). Para Fahy (2002), os recursos devem possuir duas
caracteristicas essenciais: permitir a criacdo de valor e também resistir aos esforcos
dos concorrentes. O Ultimo é particularmente importante, pois se espera que, em
condi¢cbes de livre concorréncia, as empresas rivais percam a vontade de procurar
imitar, adquirir ou tentar substituir os recursos que sdo uma fonte de vantagem para
determinada organizacao.

Embora a visdo baseada em recursos se apresente como paradigma
adequado no contexto dinamico atual, reconhecer e desenvolver 0s recursos
internos nesse sentido ndo € uma tarefa facil. O conhecimento da organizacéo e a
capacidade de criar conhecimentos exclusivos devem ser o foco das organizacdes
no desenvolvimento de suas estratégias (JUNGES, 2010). Assim, a visdo baseada
em recursos ndo implica necessariamente em uma abordagem de pesquisa estatica,
logo pesquisadores propéem que a adocdo de uma visdo dindmica dos recursos é
importante (HELFAT; PETERAF apud WU, 2010).

Com relagéo a caracterizacdo de um recurso como estratégico, tem-se ainda
que recursos intangiveis como o conhecimento organizacional que ndo podem ser
negociados ou facilmente replicados por concorrentes, pois estdo fortemente
enraizados na histéria e na cultura da organizacdo. Esses recursos sdo acumulados
lentamente ao longo do tempo e quanto mais especificos esses sdo a empresa,
mais duraveis serdo e mais dificeis serdo para os competidores sua imitacédo. Ainda,
essa durabilidade dos recursos traz menor investimento requerido para
contrabalancear sua depreciacéo. Isto pode conferir ao conhecimento organizacional
o status de recurso estratégico. (SCHOEMAKER; AMIT apud FLEURY; OLIVEIRA,
2012).
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Logo, a visdo baseada em recursos sugere a identificacdo e o
aperfeicoamento de recursos e competéncias apropriados para a possivel obtencao
da vantagem competitiva para a organizacdo, sendo essa uma atividade de dificil
execucao, de acordo com Santos, Gohr e Cruz (2011).

Embora escassos, existem alguns modelos de identificagédo e avaliacdo de
recursos e competéncias organizacionais. Essa escassez se da pelo motivo de nédo
se verificar a aplicabilidade direta do conhecimento na rotina das empresas
(SANTOS; GOHR; VARVAKIS, 2011). No proximo tépico sera abordado o modelo
VRIO para avaliagdo de recursos e competéncias, proposto por Barney e Hesterly

(2011), o qual faz parte da base tedrica e pratica dessa pesquisa.

2.4.2.1. Modelo VRIO

Barney e Hesterly (2011) desenvolveram o que eles chamam de ferramenta,
a qual possibilita a analise do ambiente interno da organizacdo, seus recursos e
competéncias, bem como o potencial desses para gerar vantagens competitivas.
Essa ferramenta é denominada de modelo VRIO (valor-raridade-imitabilidade-
organizagdo), cuja teoria foi apresentada inicialmente em Barney (1991). Esse
modelo diz respeito a quatro questdes que podem ser discutidas sobre 0s recursos e
competéncias de uma dada organizacdo, com a finalidade de se determinar seu
potencial competitivo. O modelo sera visto logo em seguida com base em Barney e
Hesterly (2011).

A primeira questdo diz respeito ao VALOR atribuido aos recursos e

competéncias da organizacdo, logo a questdo do valor é: Os recursos e

competéncias permitem que uma organizacdo explore uma oportunidade externa ou

neutralize uma ameaca externa?

Se uma organizagao possui recursos e competéncias valiosos, esses podem
ser considerados como forgas e gerar vantagem competitiva, caso contrario seus
recursos e competéncias sao considerados fraguezas. Examinando o impacto do
uso de recursos e competéncias nas receitas e custos, a organizacdo identifica o
impacto desses em suas oportunidades e ameacas. Além disso, uma forma de
identificar os recursos e competéncias é através da cadeia de valor, ou seja, através
do conjunto de atividades desenvolvidas, produzidas e comercializadas pela

organizacdo. Com o entendimento de poder analisar os recursos e competéncias de
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forma desagregada através da cadeia de valor, é possivel reconhecer fontes
potenciais de vantagem competitiva.
A segunda questao é referente & RARIDADE dos recursos e competéncias

de uma organizacdo. A questdo da raridade €: Quantas organizacdes concorrentes

ja possuem determinados recursos e competéncias valiosos?

Nesse sentido, 0s recursos e competéncias de uma organizacao sao fontes
de vantagem competitiva se, além de valiosos, sdo controlados por um numero
limitado de concorrentes. Recursos e competéncias valiosos, mas comuns, Sao
fontes apenas de paridade competitiva entre os concorrentes.

A IMITABILIDADE dos recursos e competéncias de uma organizacao é a
terceira pergunta do modelo VRIO. Assim a questdo da imitabilidade é: As

organizacdes que nNao possuem um recurso ou uma competéncia enfrentam uma

desvantagem de custo para sua obtencdo ou desenvolvimento em relacdo as

organizacoes gue ja o possuem?

Recursos e competéncias valiosos e raros sdo fontes de vantagem
competitiva sustentavel se as organizacdes que ndo os possuem enfrentam uma
desvantagem em custo para sua obtencdo ou desenvolvimento, tornando-se
imperfeitamente imitaveis. Existem duas formas de imitacdo: (1) através de
duplicacdo direta de recursos e competéncias dominados por organizagcdes que
possuem vantagem competitiva, ou (2) por substituicdo de recursos e competéncias
caros dominados também por organizacfes que possuem vantagem competitiva.

Em geral, sdo identificadas quatro razbes que aumentam o custo de
imitagdo. Sao elas:

(1) Condicbes historicas Unicas — o0 custo e a habilidade das organizacdes
em adquirir, desenvolver e utilizar seus recursos e competéncias
depende de seu lugar no tempo ou no espac¢o. Duas maneiras de obter
condi¢Oes histéricas Unicas séo através das vantagens de pioneirismo,
reconhecendo e explorando uma nova oportunidade, ou com base no
conceito da dependéncia de caminho, quando eventos iniciais em sua
evolucéo tem efeitos significativos sobre eventos subsequentes.

(2) Ambiguidade causal — quando concorrentes ndo conseguem identificar o
que permite uma organizacdo obter uma vantagem, tornando-a de dificil
imitacdo. Essa dificuldade pode ocorrer por trés motivos diferentes: (a)

incluem situacbes em que 0S recursos e competéncias que geram a
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vantagem competitiva sdo tao corriqueiros que nao sdo facilmente
percebidos; (b) podem existir multiplas hipdteses sobre quais recursos e
competéncias permitem que a organizacdo ganhe vantagem competitiva,
mas podem n&o conseguir avaliar quais deles, combinados ou sozinhos,
realmente geram tais vantagens; e (c) € possivel que ndo apenas alguns
desses recursos e competéncias gerem tais vantagens, mas muitos
deles em conjunto, formando redes complexas de relacionamentos entre
individuos, grupos e tecnologias, tornando a imitacdo custosa.

(3) Complexidade social — quando os recursos e competéncias que uma
empresa se utiliza para gerar vantagem competitiva envolvem
relacionamentos interpessoais, cultura, reputacdo entre clientes e
fornecedores, entre outros recursos sociais que sdo custosos de imitar
no curto prazo. Os esforcos para influenciar tais fendmenos
provavelmente serdo mais custosos do que se fossem desenvolvidos de
maneira natural ao longo do tempo em uma organizacao.

(4) Patentes — sao fontes de vantagem competitiva sustentavel em apenas
alguns setores, como os farmacéuticos ou quimicos, por exemplo, até
gue sejam expiradas. Em outros setores as patentes podem na verdade
reduzir os custos de imitacdo, além de proporcionar o aumento das
chances de substituicdo por tecnologias funcionalmente equivalentes,
pois as empresas requerentes de patentes podem proporcionar
informacdes importantes sobre como imitar sua tecnologia, jA que o
governo exige tais informacdes para verificar se essa € patenteavel.

A quarta e Ultima questdo do modelo VRIO est4d relacionada a

ORGANIZACAO da empresa. Desse modo, a questéo da organizacio é: A empresa

esta organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo de seus recursos e

competéncias?

O potencial de uma empresa para a geracdo de vantagem competitiva
depende do valor, da raridade e da imitabilidade de seus recursos e competéncias,
logo uma empresa deve estar organizada para explorar ao maximo esse potencial.
Véarios componentes da organizagdo de uma empresa Sao importantes nesse
sentido, incluindo sua estrutura formal de reporte (Quem se reporta a quem na
empresa), seus sistemas formais de controle gerencial (orcamentos e relatorios) e

informais de controle gerencial (cultura e monitoramento do comportamento dos
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colegas) e suas politicas de remuneracdo (como as empresas pagam Seus
funcionarios). Esses componentes podem ainda ser classificados como recursos e
competéncias complementares, pois isolados possuem capacidade limitada para
gerar vantagem competitiva.

A seguir, no Quadro 6, é apresentado um resumo do modelo VRIO para

avaliacao de recursos e competéncias, de acordo com Barney e Hesterly (2011).

Quadro 6 — Modelo VRIO para avaliagdo de recursos e competéncias.

MODELO VRIO DESCRIGAO

Pergunta: Os recursos e competéncias permitem que uma organizacéo explore uma
oportunidade externa ou neutralize uma ameagca externa?

Valor . . A .
Examinando o impacto do uso de recursos e competéncias nas receitas e custos, a
organizacdo identifica o impacto desses em suas oportunidades e ameacas. Uma forma
de identificar os recursos e competéncias é através da cadeia de valor.
Pergunta: Quantas organizagBes concorrentes ja possuem determinados recursos e
competéncias valiosos?
Raridade

Recursos e competéncias sdo fontes de vantagem competitiva se, além de valiosos, sdo
controlados por um nimero limitado de concorrentes.

Pergunta: As organizagfes que ndo possuem um recurso ou uma competéncia
enfrentam uma desvantagem de custo para sua obtencdo ou desenvolvimento em
relac@o as organizagdes que ja o possuem?

Recursos e competéncias valiosos e raros sdo fontes de vantagem competitiva
sustentavel se as organiza¢des que ndo os possuem enfrentam uma desvantagem em
Imitabilidade | custo para sua obtenc@o ou desenvolvimento, tornando-se imperfeitamente imitaveis.
Quatro razBes aumentam o custo de imitagao:

(1) Condigdes historicas Unicas
(2) Ambiguidade causal

(3) Complexidade social

(4) Patentes

Pergunta: A empresa esta organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo
de seus recursos e competéncias?

Organizagao
Uma empresa deve estar organizada para explorar ao maximo o potencial dos seus
recursos e competéncias.

Fonte: Elaborado pela autora (2014), com base em Barney e Hesterly (2011).

Ainda, conforme proposto por Barney e Hesterly (2011), o modelo VRIO
pode ser agrupado de forma que se entenda o potencial de retorno associado a
exploracdo de quaisquer recursos e competéncias de uma empresa, podendo ser

observado no Quadro 7.
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Quadro 7 — Modelo VRIO.

Valioso? Raro? diui?ntﬁ:\(r)? Ec;(rzlgr:iazic:;gga Implicagdes competitivas (modelo VRIO)
Nao - - - Desvantagem competitiva
Sim N&o - - Paridade competitiva
Sim Sim N&o - Vantagem competitiva temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2011, p. 72).

Explorar recursos e competéncias nao valorosos pode aumentar 0os custos
ou reduzir as receitas da empresa, 0 que torna esses recursos e competéncias
fraquezas, e tendem a deixar a organizacdo em desvantagem competitiva. Logo,
ndo devem ser utilizados para escolha ou implementacéo de estratégias (BARNEY;
HESTELY, 2011). Para os autores, explorar recursos e competéncias valorosos e
nao raros, geralmente ndo cria vantagem competitiva, mas deixam a organizacao
em paridade competitiva e sdo considerados forcas organizacionais. Ao contrario,
deixar de explorar tais recursos e competéncias pode deixar uma empresa em
desvantagem competitiva perante os concorrentes.

Barney e Hesterly (2011) consideram ainda que recursos e competéncias
valiosos e raros, mas que ndo possuem alto custo de imitacdo, geram uma
vantagem competitiva temporéaria para a organizacdo, porém levam a vantagem de
pioneirismo. A temporariedade do recurso ou competéncia se da pelo fato da
concorréncia passar a os imitar através de substituicdo ou duplicacao direta. Esses
recursos e competéncias sdo entdo considerados forcas organizacionais e
competéncias diferenciais.

Um recurso e competéncia gera vantagem competitiva sustentavel quando é
valioso, raro e custoso de imitar. Desse modo, concorrentes que tentam, por meio da
competicdo, ganhar vantagem em relagdo as empresas que j& possuem esses
recursos e competéncias, ndo conseguem ao menos paridade competitiva. Mesmo
conseguindo adquirir ou desenvolver recursos e competéncias equivalentes, os altos

custos de fazé-los as colocariam em desvantagem competitiva. Assim, além de forgca
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organizacional, esses recursos e competéncias s&o diferenciais sustentaveis
(BARNEY; HESTELY, 2011).

A questdo da organizacdo, segundo Barney e Hesterly (2011), passa a ser
um fator de reajuste do modelo VRIO, pois a emprese deve estar organizada para
tirar o maximo de proveito dos recursos e competéncias. A falta de organizacdo
pode levar uma empresa com potencial de vantagem competitiva a obter apenas
paridade competitiva ou até desvantagem competitiva.

Finalmente, fica claro que a estratégia central da visdo baseada em
recursos, bem como do modelo VRIO, é a exploragdo dos ativos especificos
existentes na empresa, mas também podem ser consideradas estratégias gerenciais
para o desenvolvimento de novas competéncias. De fato, se o controle sobre
recursos escassos € a fonte de lucros econbmicos, na sequencia se percebe a
necessidade de aquisicdo de habilidades, gestdo de conhecimento e know-how, e
aprendizagem, por exemplo, como questdes estratégicas fundamentais. Nesse
segundo ponto de vista, envolvendo aquisicdo de habilidades, aprendizagem e
acumulacéo de ativos intangiveis organizacionais, € que se considera a residéncia
do maior potencial de contribuicdo do modelo apresentado (TEECE et al, 1997).

Na sequéncia, e dentro do contexto desse trabalho, o préximo tépico faz
uma abordagem junto ao tema relacionado as instituicbes de ensino superior no

panorama nacional.

2.5. Breve panorama brasileiro das instituicées de ensino superior

Para Loch e Reis (2004), a flexibilidade da legislacdo da educacéo superior
e da gestdo das faculdades nacionais, bem como fatores econémicos, qualidade no
ensino e os investimentos necessarios para manter as IES, sdo fatores criticos de
sucesso Nno ensino superior, ja que as IES publicas ndo tem condi¢des de absorver
toda a demanda do ensino médio, que se expandiu nos ultimos 10 anos
beneficiando as pessoas menos favorecidas, elevando, dessa forma, o niumero de
matriculas nas escolas, cujos alunos sao potenciais candidatos as IES.

Como complemento da nova politica governamental, existem programas do
Ministério da Educacdo (MEC) que incentivam e até financiam cursos de graduacéo
para pessoas de baixa renda, como, por exemplo, o Fundo de Financiamento

Estudantil — FIES, o qual € um programa do Governo Federal criado em 1999 para
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substituir o Programa de Crédito Educativo - PCE/CREDUC (MINISTERIO DA
EDUCACAO, 2013). Segundo o site oficial do MEC, o FIES é destinado a financiar a
educacdo superior de estudantes que nao possuem condicdes de arcar com 0s
custos de sua formacdo em instituicbes nao gratuitas. Esse crédito financiado
contribuiu significativamente com o crescimento das IES. A partir de 2010 os juros
cairam e outras facilidades foram incorporadas ao programa o que alavancou ainda
mais as IES (MINISTERIO DA EDUCACAOQ, 2013).

Outro exemplo mais recente de incentivo que o governo da ¢ o Programa
Universidade Para Todos - PROUNI, criado pelo Governo Federal em 2004, que
concede bolsas de estudo integrais e parciais (50%) em instituicbes privadas de
ensino superior, em cursos de graduacao e sequenciais de formacao especifica, a
estudantes brasileiros, sem diploma de nivel superior.

Além disso, existem também outros programas de extensdo universitéria,
para a rede publica, que também contribuem para uma melhoria do ensino superior
no pais. Alguns desses programas, segundo o MEC (2013), sdo os seguintes:

Programa de Educacdo Tutorial (PET) — criado na Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, no ano de 1979, com o
nome Programa Especial de Treinamento — PET até 1999, quando foi entdo
transferido para a Secretaria de Educacdo Superior - SESu do MEC. A partir de
2004 esse programa passou a ser identificado como Programa de Educacédo Tutorial
— PET. Hoje conta com 779 grupos distribuidos entre 114 Instituicbes de Ensino
Superior distribuidas entre as diferentes areas do conhecimento e as diversas
regibes geograficas do pais. O PET é desenvolvido por grupos de estudantes, com
tutoria de um docente, organizados a partir de formacdes em nivel de graduacéo das
Instituicbes de Ensino Superior do pais, orientados pelo principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

Programa de Extensdo Universitaria (ProExt) — criado em 2003, tem o
objetivo de apoiar as instituicdes publicas de ensino superior no desenvolvimento de
programas ou projetos de extensdo que contribuam para a implementacdo de
politicas publicas, abrangendo também a extensdo universitaria com énfase na
incluséo social.

Programa de Acessibilidade na Educacédo Superior (Incluir) — desde

2005, propbe acdes que garantem o acesso pleno de pessoas com deficiéncia as
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instituicbes federais de ensino superior (IFES), eliminando barreiras
comportamentais, pedagodgicas, arquitetbnicas e de comunicagéo.

Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais (Reuni) — busca ampliar o acesso e a permanéncia na
educacéao superior, cuja meta é dobrar o nimero de alunos nos cursos de graduacao
em dez anos, a partir de 2008, e permitir o ingresso de 680 mil alunos a mais nos
cursos de graduacéo.

Plano Nacional de Assisténcia Estudantil (Pnaes) — criado em 2010,
apoia a permanéncia de estudantes de baixa renda matriculados em cursos de
graduacéo presencial das instituicbes federais de ensino superior (Ifes), oferecendo
assisténcia a moradia estudantil, alimentacao, transporte, a saude, inclusao digital,
cultura, esporte, creche e apoio pedagogico.

Além desses projetos, o MEC ainda tem trazido incentivos como a
aprovacédo constante de cursos a distancia. A exemplo disso houve uma remessa de
aprovacdo em fevereiro de 2013, no qual foram reconhecidos cerca de 30 cursos
superiores nessa modalidade, sendo que a maior parte dos cursos reconhecidos
pertencem a instituicdes privadas de ensino (AQUINO, 2013).

Ainda, como incentivo as IES privadas, no intuito de ampliar a oferta de
educacdo superior e, a0 mesmo tempo, a recuperacao de créditos tributarios, em
dezembro de 2012 o MEC criou o Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao
Fortalecimento das Instituicbes de Ensino Superior (Proles), o qual permite a
renegociacdo de suas dividas tributarias com o governo federal, convertendo até
90% dessas dividas em bolsas de estudo, ao longo de 15 anos, e assim reduzindo o
pagamento em espécie a 10% do total devido (MINISTERIO DA EDUCACAO, 2013).

Mas a preocupacdo do governo federal em dar incentivos as IES nédo é de
agora. Segundo Sécca e Leal (2009), no caso do financiamento publico as IES,
privadas ou publicas, cabe ressaltar a atuacdo do BNDES, que teve como marco, no
periodo de 1997 a 2007, o Programa de Recuperacdo e Ampliacdo dos Meios
Fisicos das Instituicbes de Ensino Superior. Além disso, em 2009, o BNDES firmou
com o MEC um acordo para viabilizar um novo programa de financiamento as IES
publicas e privadas denominado Programa de Melhoria do Ensino das Instituicoes
de Educacédo Superior. Para esse Programa, o BNDES dispde de orcamento de R$
1 bilh&o, vélido até o final de 2014.
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No intuito de atingir o objetivo do programa de “apoiar a melhoria da
qualidade do ensino” das IES, foram incluidos diversos pré-requisitos para o
financiamento, os quais incluem parametros de desempenho minimo nas avaliacdes
no ambito do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (Sinaes) e a
aprovacao do plano institucional da IES pelo MEC. O programa prevé ainda que o
MEC estabelecera metas de melhoria da qualidade para cada IES financiada e
monitorara o seu desempenho. Os itens financiaveis pelo Programa incluem, além
de investimentos fixos, a reestruturacdo financeira da IES, mediante apresentacao
de projeto de otimizagdo operacional, com vistas a garantir a sustentabilidade
financeira da instituicdo (SECCA; LEAL, 2009).

Sécca e Leal (2009) afirmam, ainda, a partir de sua analise mercadoldgica,
que as IES no Brasil possuem uma atratividade média, em especial para as IES
atuais. Embora exista alta rivalidade entre os concorrentes e a piora das condi¢cdes
de mercado, podem haver boas oportunidades de negé6cio para as IES bem
posicionadas e bem administradas. Ainda, pode haver necessidade no aumento
demanda de cursos de graduacédo, em longo prazo. Além disso, ndo existe ameaca
significativa de novos entrantes.

Segundo o censo do IBGE (2010), na andlise da populacdo de 10 anos ou
mais por nivel de instrucdo, de 2000 para 2010, o percentual de pessoas sem
instrucdo ou com o fundamental incompleto caiu de 65,1% para 50,2%, enquanto o
de pessoas com pelo menos o curso superior completo aumentou de 4,4% para
7,9% (IBGE, 2010). Ainda para Bom Conselho e Bessa (2014), afirmar que o
crescimento do numero de IES particulares tem apenas um carater comercial
também ¢é arriscado, tanto que as politicas e programas de incentivo e bolsas tem
crescido, embora ndo estejam acessiveis a toda populacado de baixa renda.

Diante do exposto, pode-se concluir que a expansao das IES privadas no
Brasil ndo significa necessariamente uma democratizacdo do ensino, pois o humero
de pessoas que ainda ndo possuem acesso a esse nivel educacional ainda é
bastante significativo (BOM CONSELHO; BESSA, 2014), apesar de estar crescendo

diante das maiores facilidades apresentadas anteriormente.
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2.6. Gestdo do conhecimento, vantagem competitiva, visdo baseada em

recursos e instituicdes de ensino superior: estudos relacionados.

Para contribuir com a fundamentacédo dessa dissertacéo, foi efetuada uma
revisdo da literatura com base em temas relacionados ao problema de pesquisa
proposto, isto &, gestdo do conhecimento, vantagem competitiva, visdo baseada em
recursos e instituicoes de ensino superior. Neste sentido, foram encontrados tanto
trabalhos internacionais, como trabalhos nacionais, que serdo mais bem detalhados

nas subsecoes a seqguir.

2.6.1. Gestdo do conhecimento e instituicdes de ensino superior

Algumas pesquisas internacionais relacionando a gestdo do conhecimento
as IES podem ser observadas nos trabalhos de Metaxiotis e Psarras (2003),
Wedman e Wangou (2005), Moss et al. (2007), Jones, Meadow e Sicilia (2009),
Sohail e Daud (2009), Arsenijevi¢, Tot e Arsenijevic (2010), Arsenijevi¢ (2011),
Eftekharzade e Mohammadi (2011), Garcia, Annansingh e Elbeltagi (2011),
Phusavat et al. (2011), Mcneil (2011), Wamundila e Ngulube (2011), Biasutti e El-
Deghaidy (2012), Songsangyos (2012), Zwain, Teong e Othman (2012), Li, Roberts,
Yan e Tan (2013) e Kiran, Agarwal e Verma (2013).

Desse modo, o artigo de Metaxiotis e Psarras (2003), apresenta 0s principais
conceitos da interacdo entre 0 homem e o computador na geracao do conhecimento,
discute sua aplicabilidade nas instituicbes de ensino superior e propde a criacdo de
organizacdes de aprendizagem nas mesmas, como uma forma inovadora de aplicar
a gestdo do conhecimento nessas instituicdes.

Os autores Wedman e Wangou (2005) propdem em seu artigo descrever um
esforco de pesquisa e desenvolvimento em andamento para a implementacdo de
estratégias de gestdo do conhecimento. Mais especificamente, € uma abordagem de
repositorio de conhecimento que envolve um consorcio de instituicbes de ensino
superior, iniciando com a formacao de professores e, em seguida, expandindo-se
para outras areas. No trabalho de Moss et al. (2007) é feita uma analise sobre até
onde pode chegar a cultura nacional individualista e coletivista podem influenciar o

processo de gestao do conhecimento em instituicbes de ensino superior.
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Um trabalho que explora métodos para medir efetivamente o capital
intelectual em uma universidade é encontrado em Jones, Meadow e Sicilia (2009),
gue ainda examina metodologias no setor com fins lucrativos, cria analogias no
mundo académico, e, em seguida, procura desenvolver classificacbes que sao
significativas em um ambiente académico. Além disso, Sohail e Daud (2009) procura
analisar as barreiras e os fatores que contribuem para o sucesso da partilha de
conhecimentos entre 0 pessoal docente universitario.

No estudo de Arsenijevic, Tot e Arsenijevi¢ (2010), o objetivo foi investigar a
atitude dos alunos e professores (como usuarios e criadores de servigos
educacionais) da Sérvia (provincia Vojvodina), no que diz respeito a gestdo do
conhecimento, oferecendo respostas para as seguintes perguntas:

e Como professores e alunos diferem no reconhecimento de sistemas de

gestédo do conhecimento (ou seus processos individuais)?

e Como professores ou estudantes fazem para reconhecer melhor a cultura
da gestao do conhecimento?

e Sera que o género masculino ou feminino de professores ou estudantes
influencia sua percepcdo de processos ou cultura de gestdo do
conhecimento?

e Como professores e estudantes de universidades privadas ou estatais
fazem para avaliar melhor os processos e cultura de gestdo do
conhecimento?

Outro trabalho de Arsenijevic (2011), apresenta uma metodologia para a
avaliacdo da presenca da gestdo do conhecimento no ambiente educacional e lida
com 0S aspectos organizacionais e com 0 processo educativo que foi usado nas
faculdades de gestdo no territério da Sérvia. Além da metodologia e das
possibilidades que ele oferece, o documento também apresenta resultados da
experiéncia adquirida com a sua aplicagdo na investigacao propriamente dita.

Pode-se salientar também o trabalho de Eftekharzade e Mohammadi (2011),
gue investiga a situacéo da Islamic Azad University sobre a cultura organizacional,
as informacoes de tecnologia, a estrutura organizacional e de recursos humanos, a
fim de estabelecer um modelo adequado para a gestdo do conhecimento na
instituicdo. A populacdo estatistica deste estudo inclui todos os membros do
conselho de educacéo e os funcionérios da Islamic Azad University Tehran Central

Branch.
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Garcia, Annansingh e Elbeltagi (2011), apresenta um estudo sobre a
compreensao e o uso de sites de redes sociais como ferramenta para a gestao do
conhecimento em empresas intensivas em conhecimento, utilizando como estudo de
caso uma instituicdo de ensino superior. Outro trabalho que se utiliza da
informatizacdo é o de Biasutti e El-Deghaidy (2012), que relata o uso de Wiki na
plataforma Moodle como uma ferramenta online didatica para desenvolver a gestao
do conhecimento processada no ensino superior, através de programas
educacionais de professores, considerados necessarios para a qualificacdo
profissional dos mesmos. O estudo foi administrado no Egito e na Itélia.

Mais um trabalho encontrado € o de Phusavat et al. (2011), que tem como
finalidade compartilhar experiéncias nas grandes reformas educacionais da
Tailandia em que a exceléncia académica ndo pode ser sustentada sem adequada
contrapartida financeira e fiscal. O objetivo geral € o de divulgar as experiéncias e 0s
problemas futuros que enfrentam as universidades publicas. Os autores salientam
em seu artigo que as experiéncias da Tailandia podem ser Uteis para muitos paises,
pois passam de uma economia baseada na industria em direcdo a uma economia
baseada no conhecimento.

O artigo de Mcneil (2011), utiliza a gestdo do conhecimento como uma
ferramenta para capturar, organizar e armazenar informacdes, tendo em vista a
necessidade de se gerenciar de forma mais eficaz e imediata a implantacdo de um
programa de sustentabilidade ambiental numa instituicdo de ensino superior.
Diferentemente do trabalho de Wamundila e Ngulube (2011), cujo objetivo foi
investigar como a retencdo do conhecimento pode ser melhorada na University of
Zambia (UNZA).

Songsangyos (2012) faz um comparativo da gestdo do conhecimento
utilizado em duas instituicbes de ensino superior na provincia de Chiang Mai,
Tailandia. O estudo demonstrou que na Maejo University, instituicdo publica, o
conhecimento é considerado em um nivel moderado, enquanto no instituto privado,
a Payup University, estd em um nivel elevado.

No caso do trabalho de Zwain, Teong e Othman (2012) é feita uma analise
da relacdo entre os processos de gestdo do conhecimento e o0 resultado da
organizacdo educacional no que diz respeito ao desempenho académico em 41
instituicbes de ensino superior do lraque. Fornece entdo uma visdo e uma maior

compreensao do efeito dos processos de gestdo do conhecimento no desempenho
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académico e, portanto, permite que os tomadores de decisdo possam obter um
conhecimento aprofundado sobre o impacto dos processos de gestdao do
conhecimento no contexto das instituicbes de ensino superior iraguianas.

E importante destacar ainda o trabalho dos autores Li, Roberts, Yan e Tan
(2013), que com base em uma investigacdo empirica de aliancas educacionais entre
setores de educacao superior da China e Reino Unido, fazem uma investigagao
sobre como a partilha de conhecimento ocorre em aliancas estratégicas. Enquanto o
compartilhamento de conhecimento em aliancas de ensino superior entre a China e
o Reino Unido apresenta inUmeras semelhangas com 0 que ocorre em outros
setores, 0 estudo revela caracteristicas que sdo distintas a esse setor importante e
cada vez mais internacional, oferecendo informacfes valiosas para 0s gestores e
formuladores de politicas relacionadas com a internacionaliza¢cdo do ensino superior.

Dentre os trabalhos internacionais acima citados, podemos finalizar com o
de Kiran, Agarwal e Verma (2013), cujo estudo aborda a gestdo do conhecimento
em instituicbes de ensino superior técnico a partir da perspectiva de lideres e de
académicos junior para identificar se existe uma diferenca de opinido a respeito de
estratégias de gestdo do conhecimento. O estudo inclui ainda temos relacionados a
tecnologias do conhecimento, aquisicdo de conhecimento, 0o armazenamento do
conhecimento, disseminacdo do conhecimento e estrutura baseada em gestdo do
conhecimento para a pesquisa e o desenvolvimento curricular. Os dados foram
coletados através de questionario estruturado a partir de 141 entrevistados,
abrangendo 30 instituicdes de ensino superior na india.

Quanto as pesquisas nacionais encontradas relacionando a gestdao do
conhecimento e as IES podem ser citados os trabalhos de Coelho (2005), Scharf,
Floriano-Sierra e Santos (2005), Souza (2009), Ferasso e Saldanha (2011) e Oliveira
(2012).

A pesquisa de Coelho (2005) investigou a existéncia de programa de gestéo
de conhecimento, o papel dos recursos humanos nessa gestdo e a visdo da escola
acerca do papel dos recursos humanos e estratégias para gerenciamento das
instituicbes de ensino superior em cinco instituicdes de Belo Horizonte, dentre elas a
PUC-Minas. O trabalho de Scharf, Floriano-Sierra e Santos (2005) traz propostas
para a adocdo da gestdao do conhecimento na FURB - Universidade Regional de
Blumenau, & luz das respostas dos professores do Curso de Administragdo do

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas da instituig&o.
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No caso de Souza (2009), seu trabalho teve como objetivo identificar as
efetivas contribuicbes da gestdo do conhecimento para a exceléncia da gestdo das
universidades federais. Para a realizacdo da pesquisa, foram entrevistados reitores,
ex-reitores, diretores de centros/faculdades ou equivalentes, chefes de
departamentos, coordenadores de cursos, bem como docentes, técnicos e
estudantes integrantes do Conselho Universitario de 5 instituicdes federais de ensino
superior criadas e consolidadas até o ano de 2008.

No estudo de caso de Ferasso e Saldanha (2011) se busca investigar como
se configura o processo de conversao do conhecimento em instituicbes de ensino
superior, por meio de pesquisa junto a ACAFE - Associacdo Catarinense de
Fundacdes Educacionais. E por fim, Oliveira (2012) teve como objetivo sistematizar
e analisar as conversfes do conhecimento no ambito da Incubadora Regional de
Cooperativas Populares da Universidade Federal de Sao Carlos, uma incubadora de

empreendimentos de economia solidaria.

2.6.2. Gestdo do conhecimento e vantagem competitiva

E importante também salientar que na revisdo da literatura foram
encontrados trabalhos internacionais e nacionais relacionados ao uso da gestao do
conhecimento para obtencdo da vantagem competitiva. Dentre 0s internacionais,
pode-se elencar os trabalhos de Johannessen e Olsen (2003), Danskin et al. (2005),
Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006), Kumarawadu (2008), Muthusamy (2008),
Magnier-Watanabe e Senoo (2008), Massa e Testa (2009), Kamya, Ntayi e Ahiauzu
(2010) e Abdul-Jalal, Toulson e Tweed (2013).

O trabalho de Johannessen e Olsen (2003) discute o papel do
conhecimento e da competéncia na criacdo de vantagens competitivas sustentaveis,
discute ainda a necessidade de uma abordagem estratégica para o desenvolvimento
de competéncias, bem como o papel do treinamento no cumprimento das
prioridades de competéncias estratégicas das empresas.

No caso do trabalho desenvolvido por Danskin et al. (2005), objetivo foi
investigar a gestdo do conhecimento na industria téxtil, mais especificamente numa
subsidiaria da Du Pont, através das relagfes e interligacdes de sistemas de gestédo
do conhecimento, estratégia e desempenho da empresa em toda a cadeia de valor,

analisando o processo de aquisicdo, retencdo, manutencdo e recuperacdo do
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conhecimento, e examinando como 0 mesmo € gerenciado interna e externamente
através das relagBes com parceiros a jusante.

Bou-Llusar e Segarra-Ciprés (2006) traz em seu artigo uma analise das
implicacbes da vantagem competitiva derivada do conhecimento estratégico e do
processo de transferéncia de conhecimento. As principais contribuicées do trabalho
séo a proposta de caracteristicas estratégicas do conhecimento e a sugestdo de um
quadro teorico para estudar a transferéncia interna de conhecimento estratégico.

Além disso, o trabalho apresentado por Kumarawadu (2008) tenta provar
que as iniciativas de gestdo do conhecimento podem conceder oportunidades de
negocios a empresas de pequeno e de médio porte de software para melhorar a
produtividade, qualidade do produto, a flexibilidade, as relacdes inter-funcionérios, a
criacao efetiva de conhecimento e a utilizacdo do conhecimento para a reducdo dos
custos, melhoria da qualidade e do tempo de producédo, e desta forma gerar
vantagem competitiva para sustentar seus negacios.

Outro autor internacional consultado, Muthusamy (2008), articula em seu
artigo a necessidade de cultivar varias aprendizagens, bem como rotinas soécio-
cognitivas para criar e alavancar o conhecimento, e sugere ainda como esta
abordagem ajuda a formular as melhores estratégias e aumentar o
comprometimento dos funcionérios. O artigo também destaca a importancia de uma
abordagem dinamica para a gestdo da cognicdo organizacional, considerado um
fator critico na sobrevivéncia da organizacao.

Ainda, no trabalho dos autores Magnier-Watanabe e Senoo (2008), é feita
uma investigacdo de como diferentes percepcdes e comportamentos relacionados
com a gestdo do conhecimento afetam a contribuicdo percebida de certos tipos de
conhecimento organizacional que atuam como fontes de vantagem competitiva, e
constata que a importancia percebida das atividades de gestdo do conhecimento,
especialmente combinacdo, aparece como uma importante fonte de vantagem
competitiva relacionadas com o conhecimento técnico. Constata também que mais
tempo gasto em tarefas de gestdo do conhecimento, em especial, a socializagéo,
contribui para uma vantagem competitiva relacionada com conhecimento afetivo.
Foram usados dados de questionarios recolhidos de toda a populacédo da sede de
uma empresa farmacéutica no Japéo para a realizagédo do estudo.

Massa e Testa (2009) utiliza uma abordagem de estudo de caso

comparativo para investigar como dois pequenos produtores de alimentos italianos
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gerenciam seus conhecimentos para alcancar vantagem competitiva. A primeira
empresa do estudo esta focada principalmente no marketing, enquanto a segunda
no conhecimento do dominio da tecnologia.

Os autores Kamya, Ntayi e Ahiauzu (2010) examina a relacdo entre a gestéao
do conhecimento e a vantagem competitiva na Uganda, a partir de uma amostra de
718 organizacdes, selecionada de uma populacdo de 11.153. Os dados primarios
foram coletados através de um questionario auto-administrado e a analise foi feita
com estatisticas descritivas e inferenciais. Os resultados mostram que ha uma
correlagao positiva entre a gestdo do conhecimento e a vantagem competitiva, e que
a relacdo é bastante reforcada pelo impacto da interacdo de orientacdo para o
mercado. Quando o conhecimento baseado no mercado € devidamente respondido,
ele aumenta a competitividade da organizacdo. Além disso, esta é uma indicacdo de
que a vantagem competitiva € melhor alcancada através de uma combinacdo de
recursos baseados no conhecimento. Com base nos resultados, foram identificadas
uma série de implicacdes gerenciais, tais como: a criacdo de um equilibrio entre a
gestdo do conhecimento e orientacdo para o mercado. Entre as recomendacdes
avangadas exsite a necessidade para o desenvolvimento da organizagao proativa
orientada para o mercado.

E por fim, outro trabalho internacional relacionando a gestdo do
conhecimento e a vantagem competitiva pode ser encontrado em Abdul-Jalal,
Toulson e Tweed (2013), que se utiliza de uma pesquisa com 270 trabalhadores do
conhecimento, em organizacbes baseadas no conhecimento na Malasia, sendo
nacionais ou nao, acerca de suas percepcbes em relagdo a capacidade de
compartilhamento de conhecimento e do sucesso da partilha de conhecimentos,
com vistas a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel.

Dentre os trabalhos nacionais que tratam a gestdo do conhecimento e a
vantagem competitiva, foram encontrados os de Coletta (2003), Santos (2005) e
Vilaca (2011).

A pesquisa de Coletta (2003) é um estudo de caso aplicado na empresa
COPEL Geracgéao, entre os meses de outubro de 2002 a Janeiro de 2003, com 0
objetivo de validar a proposta da utilizacdo de praticas relacionadas ao tema da
gestdo do conhecimento, para desenvolvimento e manutencdo das habilidades e
competéncias técnicas necessarias ao desenvolvimento das atividades

componentes da cadeia de valor do servico de operacdo de uma usina de geracao
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de energia elétrica. A conclusao € que a utilizacdo de algumas técnicas relacionadas
com as praticas de gestdo do conhecimento estudadas, dao suporte ao
desenvolvimento e aprimoramento das habilidades e competéncias identificadas,
bem como também d&o suporte as atividades do processo de operacao de usinas,
resultando em seu constante aperfeicoamento e no atingimento dos niveis de
eficiéncia requeridos pelo mercado consumidor.

Santos (2005), com base em um referencial tedrico, trata da irrefutavel
importancia relativa ao conhecimento como fonte geradora de vantagem competitiva.
Além disso, que a gestdo do conhecimento, deve se pautar pela conducdo
estratégica de tal recurso, onde independentemente do tipo de conhecimento
identificado, a sua captura, retencéo, disseminacao e até mesmo descarte, deve se
orientar pela tdnica da geracdo de vantagem competitiva, a qual deve ser sustentada
e capaz de produzir retornos acima da média, visto que, o ativo conhecimento,
proporciona resultados superiores aqueles obtidos com a realizacdo de bens
tangiveis.

E, finalmente, o estudo de Vilaca (2011) traz a intengdo de mostrar como a
estratégia competitiva e a gestdo do conhecimento podem estar alinhadas,
sobretudo no que diz respeito a realidade de empresas atuantes no segmento das
telecomunicacdes. Para tanto, seu o objetivo central consiste em identificar o
alinhamento entre a gestdo do conhecimento e a estratégia competitiva numa
empresa de telecomunicacdes. Para alcancar este objetivo, foram utilizados dois
modelos tedricos, um para investigar as praticas de gestdo do conhecimento e sua
relacdo com a estratégia competitiva e outro modelo para identificar a estratégia

competitiva de diferenciacdo adotada pela organizacéo.

2.6.3. Gestao do conhecimento e visdo baseada em recursos

Com a finalidade de consolidar ainda mais as relagdes desse trabalho com
pesquisas ja realizadas, p6de-se encontrar ainda, na revisdo da literatura, trabalhos
gue relacionam a gestdo do conhecimento, a visdo baseada em recursos, e em
alguns casos, a vantagem competitiva. Dentre os internacionais, pode-se citar Almor
e Hashai (2004), Chuang (2004), Paiva, Roth e Fensterseifer (2007), Wang, He e
Mahoney (2009), Vinekar e Teng (2012).
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Almor e Hashai (2004) utilizam uma abordagem baseada em recursos
modificada para examinar a vantagem competitiva que se beneficia de
conhecimento intensivo, em multinacionais de porte pequeno e médio, examinando
as capacidades superiores e inferiores, e sua resultante vantagem competitiva
sustentavel. Os resultados mostram que as empresas internalizam as atividades de
P&D, que sao 0s seus principais recursos, e externalizam as atividades de
producdo, que sdo as capacidades ndo essenciais. Além disso, compensam suas
capacidades inferiores em atividades de marketing através do uso de um modelo de
negdcio Unico, que se concentra em repetir as vendas para os clientes com os quais
um baixo numero de transac¢des de alto valor podem ser mantidas.

Chuang (2004) desenvolve o conceito de gestdo do conhecimento como
uma capacidade organizacional e examina empiricamente a associacao entre a
capacidade de gestdo do conhecimento e vantagem competitiva. Para tanto, através
da visdo baseada em recursos da empresa, reconhece explicitamente a importancia
de recursos especificos de gestdo do conhecimento, classificados como recursos
sociais e recursos técnicos, e capacidades. Pesquisas coletadas de 177 empresas
foram analisadas e testadas. Os resultados confirmaram o impacto dos recursos de
gestdo do conhecimento sociais sobre a vantagem competitiva, enquanto que 0s
recursos técnicos sdo negativamente relacionados com a vantagem competitiva.
Além disso, as capacidades de gestdo do conhecimento estdo significativamente
relacionadas com a vantagem competitiva.

No trabalho de Paiva, Roth e Fensterseifer (2007) é feita uma integracdo de
algumas abordagens baseadas no conhecimento, que procuram compreender como
0s aspectos relacionados a orientagdo multifuncional, novas tecnologias e o
aumento do acesso a informacéo afetam a estratégia de manufatura. Neste trabalho,
“know-what” (onde encontrar a informacgao necessaria) e “know-how” (como executar
operacbes sem problemas) sdo considerados 0s principais componentes de
conhecimento organizacional no processo de formulagdo da estratégia de
manufatura. Considerando que o acumulo de conhecimento pode levar a uma
vantagem competitiva, os autores propdéem um modelo de processo de estratégia de
producdo a partir de uma perspectiva baseada em recursos. Foi utilizado um
guestionario para coleta de dados de campo de 104 empresas. Os resultados
indicam que as atividades interfuncionais integram o conhecimento de producao e

contribuem para a criacao das caracteristicas dos produtos valiosos e raros.
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Os autores Wang, He e Mahoney (2009) consideram que a implantagéo de
recursos de conhecimento especificos da empresa muitas vezes exige que 0s
funcionarios-chave fagam investimentos de capital humano especializados que néo
sao facilmente implementaveis para outras configuracdes, e que, por este motivo, 0s
funcionarios séo relutantes em fazer tais investimentos especializados. Dessa forma,
0 estudo explora os mecanismos de governagdo econdmica com base nos
relacionamentos que possam mitigar este problema de subinvestimento. Os
resultados empiricos apontam que o uso efetivo desses mecanismos de governanca
permite que uma empresa obtenha um melhor desempenho de seus esforgos para
implantar recursos de conhecimento especificos das empresas.

Enfim, o trabalho de Vinekar e Teng (2012), a partir de dados coletados em
grandes empresas de tecnologia da informacdo com mais de sete anos de
funcionamento, se baseia na teoria de que ndo ha suporte para a visdo baseada em
recursos postular que os investimentos em tecnologia da informagdo nao geram
vantagem competitiva direta, mas que estes investimentos devem ser combinados
com investimentos em outros setores para melhor desempenho da empresa. Ao
contrario do que a teoria da visdo baseada em recursos postula, os resultados
praticos sugerem que os investimentos em tecnologia da informacdo pode ser sim
uma fonte de direta de vantagem competitiva, ou seja, 0S investimentos em
tecnologia da informacdo e os dispéndios de capital tem efeitos diretos
independentes sobre a receita da empresa, bem como com o lucro da empresa. Os
autores consideram que o motivo disso pode ser porgue um sistema de tecnologia
da informacdo tem o conhecimento incorporado, bem como cria conhecimento,
tornando-o raro e imperfeitamente imitavel.

Os trabalhos nacionais relacionados a gestdo do conhecimento e a visédo
baseada em recursos que podem ser citados sao os de Jodo e Fischmann (2004),
Nadai e Calado (2005), Jacques (2006), Castro (2009), Junges (2010), Ricciardi
(2006) e Popadiuk e Ricciardi (2011).

Jodo e Fischmann (2004) apresenta um estudo empirico tendo por método
um estudo de caso a partir de um construto tedrico da visdo baseada no
conhecimento, tendo por objeto de estudo a Embraer, através de uma analise dos
ativos de competéncia individual, de estrutura interna e de estrutura externa. O
trabalho analisa a transferéncia e conversdo do conhecimento entre essas

estruturas. O resultado apresentado € a maximizagcao da criacdo de valor resultante



103

da interacao de nove forcas, indicando que em uma empresa onde o planejamento é
confundido com o desenvolvimento de projetos € possivel a aplicacdo desse modelo
de visdo baseada no conhecimento.

Nadai e Calado (2005), a partir da consideracdo de que o conhecimento
deve ser avaliado como um recurso estratégico valioso para o estabelecimento de
uma vantagem competitiva sustentavel nas organiza¢des, principalmente nas
intensivas em conhecimento, provoca uma discussdo em seu trabalho sobre o que
de fato determina que uma organizacdo seja denominada intensiva em
conhecimento. Para tanto, apresenta algumas caracteristicas organizacionais que
poderiam determinar esta classificacdo, ou seja, atividades desempenhadas,
pessoas da organizacdo, mercado de atuacdo, produtos e servicos, bem como
praticas de gestdo, e a partir destas caracteristicas, os autores salientam que é
possivel definir organiza¢@es intensivas em conhecimento.

O objetivo geral do estudo de Jacques (2006) foi analisar o processo
estratégico, na percepcdo dos gestores das especialidades médicas, onde o0s
recursos, no caso 0s protocolos médico-assistenciais, sdo construidos e
implementados, utilizando como base tedrica a visdo baseada em recursos e a
criacdo do conhecimento. A partir de entrevistas que buscaram saber o contetdo do
processo estratégico, as caracteristicas favorecedoras e dificultadoras do contexto,
bem como os meios e formas utilizados para criacdo e compartiihamento do
conhecimento, os resultados principais apontaram ndo haver barreiras importantes a
legitimacdo de uma nova linguagem trazida por novos paradigmas através dos
protocolos. Entretanto, ficou evidente a pouca participacdo da alta direcao junto as
especialidades no momento de trata-las como uma unidade de negdcio, e a
dificuldade de compartilhamento de ideias entre a equipe como um todo e essas
com as operadoras dos planos de saude.

Castro (2009), através de um censo junto a 337 empresas associadas a
ABAD - Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores, teve como objetivo
evidenciar de que maneira a gestdo do conhecimento € utilizada como recurso
estratégico e fonte de vantagem competitiva sustentavel na perspectiva da resource
based view (RBV). Apesar do baixo retorno de apenas 11 questionarios
respondidos, percebe-se que, embora a gestdo do conhecimento seja utilizada pelos

gestores a um nivel preliminar, 0s mesmos possuem uma postura favoravel, utilizam
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medidas e procedimentos, e veem a gestdo do conhecimento como fonte de
vantagem competitiva sustentavel na perspectiva da RBV.

Junges (2010), se propde a analisar de que forma a gestédo do conhecimento
contribui para a geracdo de vantagem competitiva sustentavel, sob o paradigma
estratégico da resource based view (RBV), em empresas de tecnologia da
informacdo do Rio Grande do Sul, através da realizacdo de um survey com as
empresas de tecnologia da informacdo do estado, apoiada pelas entidades
representativas do setor. O autor sugere que os resultados podem ser utilizados
como contribuigcdo ao Programa de Tecnologia da Informacéo do Rio Grande do Sul,
que tem como principal objetivo agregar valor para as entidades e para o
desenvolvimento do setor de tecnologia da informacéo no estado.

Outros trabalhos citados e muito importantes para essa dissertacdo Sao os
de Ricciardi (2006) e Popadiuk e Ricciardi (2011), pois analisam se o modelo SECI
de conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi é avaliado pelos gestores
organizacionais como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, segundo a
perspectiva da visdo baseada em recursos. Mas ao invés de aplicar a IES, como
feito nessa dissertacdo, faz uma pesquisa mediante a aplicacdo de um questionario
estruturado fechado junto a 200 gestores de empresas variadas, por meio de um
estudo de campo. Concluiu-se que, enquanto a literatura afirma que o modelo SECI
€ gerador de vantagem competitiva sustentavel, os gestores o qualificam como fonte

de vantagem competitiva, contudo ndo sustentavel.

2.6.4. Gestdo do conhecimento, visdo baseada em recursos e instituicdes de ensino

superior

E importante destacar que foi encontrado apenas um trabalho nacional
relacionado a gestdo do conhecimento, visdo baseada em recursos e a IES, das
autoras Gohr, Christiano, Toscano e Gomes (2013), o qual foi publicado em um
Simposio e compde uma prévia dessa dissertagdo. Nesse sentido, as autoras Gohr,
Christiano, Toscano e Gomes (2013) propdem, no trabalho, verificar por meio da
visdo baseada em recursos, se o0 modelo SECI de conversdo do conhecimento &
considerado como uma fonte de vantagem competitiva em um departamento de uma
InstituicAo Federal de Ensino Superior do Municipio de Jodo Pessoa/PB, e cujo

resultado demonstra que, de acordo com o modelo SECI, a socializacdo esta
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presente nas rotinas de trabalho de forma mais expressiva dentro da organizacao e
que € considerado um componente que agrega valor a instituicdo. Por meio da
pesquisa constatou-se também que o conhecimento ndo é tratado como fonte de
vantagem competitiva, segundo o modelo VRIO, dentro da organizacdo objeto de
estudo. Isso ocorre porque os aspectos de valor, raridade, ndo imitagcdo, nao
substituicdo e organizacdo dos componentes do modelo SECI, ndo ocorrem de

maneira simultanea.

2.7. Consideracdes finais sobre o capitulo

Este capitulo expés, inicialmente, a teoria em torno de como se deu o
processo de transicao entre as sociedades desde a primitiva até a do conhecimento.
A sociedade do conhecimento surge a partir das novas configuracdes de trabalho
que se estendem para todos 0s niveis organizacionais e se caracteriza por estar
imersa em um ambiente dindmico e cada vez mais complexo. Vem entdo a
preocupacao das organizacdes em saber gerenciar seus recursos, ou quais modelos
de gestdo adotar para se encaixar nesse novo paradigma.

Nesse contexto, essas empresas que consideram o conhecimento um de
seus principais ativos, sdo denominadas organizagbes do conhecimento. Elas se
destacam pela necessidade de melhorar seus resultados por meio da gestao eficaz
de seus ativos intangiveis, bem como pela necessidade de gerar continuamente um
ambiente propicio para a criacdo, codificacao, disseminacdo e compartilhamento do
conhecimento. O surgimento dessas organizacfes motivou entdo a necessidade de
gerenciar seu principal ativo: o conhecimento. Dessa forma, sao elencados diversos
modelos de gestdo do conhecimento, a exemplo dos modelos proposto por Nonaka
e Takeuchi (2008), considerado pelos autores como sendo dindmico e esta
ancorado no pressuposto de que o conhecimento humano é criado e expandido
através da interacdo social entre o conhecimento t4cito e o conhecimento explicito,
dentro da dimensao epistemoldgica. Essa interagdo € chamada de “conversédo do
conhecimento” e postulada em quatro modos que dao origem a sigla SECI: (1) de
conhecimento tacito para tacito (Socializacdo); (2) de conhecimento tacito para
explicito (Externalizagdo); (3) de conhecimento explicito para explicito

(Combinacéo); e (4) de conhecimento explicito para tacito (Internalizacao).
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A partir da vertente de que os processos de conversdo do conhecimento em
tacito e explicito ocorrem em um ciclo de interacdo crescente — partindo do individuo
e chegando até a etapa de interface entre alguns aspectos da organizacéo e do seu
ambiente externo — o modelo de Terra (2005) enfatiza ainda que existem cinco fases
do processo de criacdo do conhecimento organizacional que sdo necessarias, sendo
elas: intengdo, autonomia, flutuagéo e caos criativos, redundancia e variedade. Para
0 autor, essas condicoes se refletem nas praticas gerenciais, que por sua vez se
refletem em sete dimens@es situadas em diferentes planos e relacionadas a gestao
do conhecimento, as quais sdo a grande contribuicdo do modelo do autor em
questdo. As sete dimensfes sdo as seguintes: (1) fatores estratégicos e o papel de
alta administracdo; (2) cultura e valores organizacionais; (3) estrutura organizacional,
(4) administracao de recursos humanos; (5) sistemas de informacéo; (6) mensuragao
de resultados; e (7) aprendizado com o ambiente.

Outra contribuicdo apresentada nesse trabalho parte dos autores Bukowitz e
Williams (2002), que consideram Nonaka e Takeuchi como os pensadores mais
influentes na area da gestdo do conhecimento e, desse modo, utilizam a mesma
classificacdo em conhecimento tacito e explicito, bem como a mesma conceituacao
dada pelos autores supracitados. Além disso, descrevem outra maneira de ver as
formas de conhecimento, ao invés de implicito versus explicito, a qual segue:
conhecimento sabido e conhecimento desconhecido. No processo tatico a
composicdo € de quatro etapas basicas: (1) obtencdo da informacéo; (2) uso da
informacdo; (3) aprendizado; e (4) contribuicdo. No processo estratégico, a
composicado é de trés etapas, que procuram alinhar a estratégia de conhecimento da
organizacdo com a estratégia geral do negécio. Séo elas: (1) avaliacdo; construcao
e sustentacao; e (3) descarte.

Probst, Raub e Romhardt (2002) também trazem suas contribui¢cbes para a
gestdo do conhecimento, os quais a subdividem em modulos chamados de
“elementos construtivos”. Seis elementos construtivos fazem parte do processo
interno organizacional da gestdo do conhecimento, classificados como processos
essenciais (identificacdo do conhecimento, aquisicdo do conhecimento,
desenvolvimento do conhecimento, compartilhamento e distribuicdo do
conhecimento, utilizagdo do conhecimento e retengdo de conhecimento), enquanto
gue dois elementos compdem o0 processo externo (metas de conhecimento e

avaliagdo do conhecimento).
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Outro modelo apresentado é o de Rossatto (2002), cuja proposta visa
orientar as organizac¢des a gerir o conhecimento, pois considera que o paradigma do
conhecimento tem o objetivo de ver a empresa através de novas perspectivas ou
dimensdes organizacionais como estratégia, processos de negocios, tecnologia,
ambiente e individuos. Nesse sentido, seu modelo € constituido por quatro
elementos fundamentais do processo de gestdo do conhecimento, 0s quais séo a
estrutura da organizacdo, suas acdes, todo o processo de conversdo do
conhecimento, que ocorre dentro e fora da organizagao, e seus ativos intangiveis,
que devem trabalhar integrados, sintonizados e sincronizados, e conduzir todo o
processo de gestao.

Mais uma contribuicdo parte do modelo dos autores Davenport e Prusak
(1998), o qual, para eles, o gerenciamento do conhecimento deve estar aliado a
estratégia de negocios, a metodologia de gestdo de processos, ao planejamento e
controle da capacidade da empresa. Logo, o0 modelo de gestdo do conhecimento
proposto é fundamentado em trés etapas basicas: (1) geracdo do conhecimento; (2)
codificacdo e coordenacdo do conhecimento; e (3) transferéncia do conhecimento.

Para finalizar a fundamentacdo em torno da gestdo do conhecimento, o
altimo modelo apresentado é o de Choo (2003), onde o autor analisa e compara as
principais formas pelas quais uma organizagdo usa a informacdo de forma
estratégica, visando estabelecer uma mudanca no ambiente com vistas a criar uma
organizacdo do conhecimento. Discute entdo a criagdo de conhecimentos
necessarios aos processos de inovagdo e as tomadas de decisdo que refletem
aprendizagens do passado, adaptadas as novas situacfes. Enfim, o autor examina
basicamente a estrutura e a dinamica da informacdo em trés perspectivas: (1) a
criacdo de significados; (2) a construcdo do conhecimento; e (3) a tomada de
decisao.

Aléem dos modelos de gestdo do conhecimento, esta secdo também
explanou alguns conceitos em torno da estratégia. Destacando-se as contribui¢cdes
dos trabalhos desenvolvidos por Barney (1991), Grant (1991), Penrose (apud
JOHANNESSEN; OLSEN, 2003), Peteraf (1993) e Wernerfelt (1984), precursores da
visdo baseada em recursos (VBR) (do inglés Resource Based View - RBV), sendo
uma das teorias que pode ser empregada para analisar a vantagem competitiva das
empresas, partindo da analise dos recursos e competéncias, sendo essa uma Vvisao

de dentro para fora da empresa, tendo como objetivos principais o desenvolvimento
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e a aquisicao de recursos que poderdo gerar diferenciais competitivos (BARNEY,
2001; PORTER, 2004; GOHR et al., 2011). Nesse sentido, Barney e Hesterly (2011)
desenvolveram o que elas chamam de ferramenta, a qual possibilita a andlise do
ambiente interno da organizacdo, denominada de modelo VRIO (valor-raridade-
inimitabilidade-organizag&o), conforme pode ser visto abaixo:

e Valor — Os recursos e competéncias permitem que uma organizacao
explore uma oportunidade externa ou neutralize uma ameaca externa?
Examinando o impacto do uso de recursos e competéncias nas receitas e
custos, a organizacgao identifica o impacto desses em suas oportunidades
e ameacas. Uma forma de identificar os recursos e competéncias €
através da cadeia de valor.

e Raridade - Quantas organizacbes concorrentes ja possuem
determinados recursos e competéncias valiosos?

Recursos e competéncias sdo fontes de vantagem competitiva se, além
de valiosos, sao controlados por um nimero limitado de concorrentes.

e Inimitabilidade — As organiza¢cfes que n&o possuem um recurso ou uma
competéncia enfrentam uma desvantagem de custo para sua obtencao ou
desenvolvimento em relacdo as organizacdes que ja o possuem?
Recursos e competéncias valiosos e raros sdo fontes de vantagem
competitiva sustentavel se as organizacbes que ndo 0S possuem
enfrentam uma desvantagem em custo para sua obtencdo ou
desenvolvimento, tornando-se imperfeitamente imitaveis. Quatro razdes
aumentam o custo de imitacdo: (1) condi¢cbes historicas Unicas; (2)
ambiguidade causal; (3) complexidade social; e (4) patentes.

e Organizacdo — A empresa esta organizada para explorar ao maximo o
potencial competitivo de seus recursos e competéncias?

Uma empresa deve estar organizada para explorar ao maximo o potencial
dos seus recursos e competéncias.

Por altimo, foram abordados assuntos relacionados as instituicdes de ensino
superior (IES) no panorama brasileiro, dando énfase aos planos do governo como
forma contribuir com a manutencéo das IES privadas, bem como alguns trabalhos
relacionados a essa dissertacao.

Diante das varias abordagens teodricas apresentadas ao longo dessa secéo,

destaca-se o modelo SECI de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
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(2008) como sendo aquele que norteia esse estudo no que concerne as praticas de
gestdo do conhecimento. Além desse modelo, também sera adotado o modelo
VRIO, de Barney e Hesterly (2011), cujos principios tem como base o modelo da
visdo baseada em recursos, como sendo aquele que permite a caracterizacdo da
organizacdo alvo desse estudo, no que tange as estratégias por ela adotadas. A
utilizacdo dessas duas abordagens possibilitardo o alcance dos objetivos propostos
nesse estudo, uma vez que ambas representam aquelas que melhor se harmonizam
com a proposta desse trabalho. Os aspectos relacionados a esses dois modelos
serdo abordados detalhadamente nos procedimentos metodolégicos, situado no

proximo capitulo.
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata dos aspectos metodoldgicos utilizados nesse trabalho.
Para tanto, foi subdividido em cinco sec¢fes, sendo que a primeira, 3.1., apresenta a
classificacdo da pesquisa de acordo com a natureza ou aplicabilidade da pesquisa,
quanto a forma de abordagem do problema de pesquisa, quanto aos objetivos do
trabalho e quanto aos procedimentos metodoldgicos. Na segunda, secdo 3.2., é
destacada a unidade de andlise e os sujeitos da pesquisa. Na terceira, secao 3.3.,
evidencia-se 0 modelo de andlise. Na quarta, secédo 3.4., destaca-se o instrumento
de coleta de dados e, finalmente, a quinta, se¢éo 3.5., demonstra a forma pela qual
ocorre a analise e a interpretacdo dos dados.

3.1. Classificacdo da pesquisa

Para essa dissertacdo, adotou-se uma classificacdo de acordo com a
natureza ou aplicabilidade da pesquisa, quanto a forma de abordagem do problema
de pesquisa, quanto aos objetivos do trabalho e quanto aos procedimentos
metodoldgicos.

Quanto a aplicabilidade da pesquisa, trata-se de aplicada, que, tomando
como base os fundamentos de Silva e Menezes (2005), dizem gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, bem como conhecimentos dirigidos a solu¢do de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais.

Quanto a forma de abordagem do problema, esse trabalho tem como foco a
abordagem qualitativa do problema, que segundo Cauchick, (2010), Gressler (2004),
Silva e Menezes (2005) tem como objetivo interpretar e dar significado aos
fendbmenos investigados, e ndo empregar métodos e técnicas estatisticas como base
do processo de analise do problema, além de considerar a realidade subjetiva dos
individuos envolvidos como algo relevante e que contribui para o desenvolvimento
da pesquisa.

Existem varios critérios utilizados para as taxionomias dos tipos de pesquisa,
conforme Vergara (2012), que propOe dois critérios basicos: quanto aos fins (ou
objetivos da pesquisa) e quanto aos meios (ou procedimentos metodoldgicos).
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Quanto aos fins, com base na autora citada, a pesquisa é descritiva, pois se
pretende descrever as caracteristicas de determinada populacdo, fenébmeno, ou,
ainda, o estabelecimento de relacbes entre variaveis e definicdo de sua natureza.
Além disso, ndo tem o compromisso de explicar os fenbmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicacao. Utilizaram-se como técnica de coleta de
dados roteiro de caracterizagdo da instituicdo (Apéndice 1) e questionarios
(Apéndices Il e lll) (GIL, 2010; SILVA; MENEZES, 2005; THUMS, 2003; VERGARA,
2012).

Em relagcdo aos meios, essa dissertacdo pode ser classificada como uma
pesquisa bibliogréafica, um estudo de caso, bem como um levantamento de dados. E
bibliografica porque, segundo Silva e Menezes (2005) e Vergara (2012), foi
desenvolvida com base em material publicado em livros, revistas eletrénicas, artigos
de periddicos, etc.

E caracterizado como um estudo de caso porque faz uma analise profunda
de um objeto (caso) com o uso de instrumentos de coleta de dados e a presenca da
interacdo entre o pesquisador e o0 objeto da pesquisa, permitindo um amplo e
detalhado conhecimento sobre esse objeto (CAUCHICK, 2010; SILVA; MENEZES,
2005). Enfim, € um levantamento de dados porque envolve a interrogacao direta das
pessoas cujo comportamento se deseja conhecer, bem como se utiliza de estudos
de opinido das pessoas sobre outras pessoas ou sobre a instituicdo pesquisada,
carecendo de elementos tedricos que justifiquem sua realidade coletada e analisada
(SILVA; MENEZES, 2005; THUMS, 2003). A Figura 15 apresenta a classificacdo da
pesquisa destacando em azul as principais caracteristicas dessa dissertacdo, para

uma melhor visualizacao.
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Figura 15 — Classificagdo da pesquisa para essa dissertacao.

NATUREZA ABORDAGEM QUANTO AOS
DA DO FINS

QUANTO AOS
MEIOS
PESQUISA PROBLEMA (Objetivos)

Exploratoria -| Pesquisa de laboratério
-l Pesquisa experimental
Explicativa -| Pesquisa Telematizada

(Procedimentos)

Béasica

Quantitativa

Metodoldgica -l Pesquisa documental

Aplicada

I

Intervencionista —' Pesquisa expost-facto
—' Pesquisa participante
-| Pesquisa-acao

-| Modelagem

—| Simulagéo

Fonte: Elaborado pela autora (2014), com base em Cauchick (2010), Gil (2010), Gressler (2004),
Silva e Menezes (2005), Thums (2003) e Vergara (2012).

3.2. Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

A escolha da empresa a ser pesquisada € um dos fatores fundamentais para
a realizacdo de uma pesquisa, pois isso interfere diretamente no tipo de resultado
almejado.
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Desse modo, a pesquisa aconteceu na UNAVIDA — Universidade Aberta
Vida, sediada na cidade de Jodo Pessoa/PB, que atualmente funciona como apoio
logistico aos cursos da area pedagoégica em nivel de graduacao, ou seja, Formacao
de Professores e Licenciaturas Especificas, da UVA — Universidade Estadual Vale
do Acaral, cuja sede estd em Sobral/CE. Trata-se, entdo de uma instituicdo de
ensino com multiplas funcbes a serem desenvolvidas, dependendo das parcerias
definidas. A UNAVIDA também faz parcerias para ministrar cursos de Pos-
Graduacao em nivel lato sensu, mas esses néo serdo o foco dessa pesquisa.

Atualmente a instituicAo ministra aulas para cursos de graduagdo em
algumas cidades do Estado da Paraiba, dentre elas: Jodo Pessoa, Guarabira,
Mamanguape, Pedras de Fogo, Campina Grande, Umbuzeiro, Monteiro e Patos.

A escolha da UNAVIDA para a aplicacdo da pesquisa se deu, inicialmente,
pelo tempo de atuacdo no Estado da Paraiba, aproximadamente quinze anos, e pela
facilidade de acesso junto aos gestores, que apoiaram a elaboracdo dessa pesquisa.

Para efeito dessa dissertacdo, ndo foi considerado o quadro funcional
completo da instituicdo de ensino, logo se considerou aquelas funcdes as quais tem
influencia direta sobre o objeto de estudo, ou seja, a alta gestdo, atualmente
representada por 01 Diretor Geral, 01 Diretor Administrativo e 01 Diretora
Pedagdgica, sendo essa auxiliada por mais 04 profissionais que assumem a fungéo
de Coordenadores de Curso. Além de Coordenadores de Curso, 03 desses
profissionais assumem a funcdo de professor na instituicdo. Além disso, se
considerou também os demais professores, que somam uma quantidade de 194
profissionais, entre especialistas, mestres e doutores.

Para a delimitacdo dos sujeitos da pesquisa, a mesma foi aplicada na cidade
de Jodo Pessoa, inicialmente a 02 funcdes de Diretoria, ou seja, ao Diretor
Administrativo e a Diretora Pedagdgica, a 03 Coordenadores de Curso, bem como a
populacdo de professores que estavam disponiveis no momento da aplicacao,
comportando 40 profissionais, tendo em vista a dificuldade de aplicar os
guestionarios junto aos professores que estavam em sala de aula ou por residirem
fora da cidade de Jodo Pessoa, bem como aqueles atuantes em outras cidades.

No entanto, alguns professores disponiveis n&do devolveram o0s
guestionarios, logo foi feito um levantamento com 28 professores dos 40 inicialmente

previstos.
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3.3. Modelo de analise

Conforme ja explicitado no capitulo anterior, item 2.7., diante das varias
abordagens tedricas apresentadas nesse trabalho, o modelo SECI de conversao do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008) foi o selecionado para dar suporte a
esse estudo no que concerne as praticas de gestdo do conhecimento. Bem como o
modelo VRIO, de Barney e Hesterly (2011), cujos principios tem como base o
modelo da visdo baseada em recursos, como sendo aquele que permite a
caracterizacdo da organizacdo alvo desse estudo, no que tange as estratégias por
ela adotadas.

Utilizou-se 0 modelo SECI de conversdo do conhecimento, proposto por
Nonaka e Takeuchi (2008), por acreditar que ele pode fornecer condicdes
necessarias para a tomada de decis6es em todas as areas da instituicdo de ensino.
Além disso, esse processo de conversdo pode se caracterizar como valoroso, raro,
custoso de imitar, e se a instituicdo estiver organizada para explorar esse recurso, 0
mesmo pode gerar vantagem competitiva sustentavel, preenchendo os requisitos
basicos na perspectiva da visdo baseada em recursos, que se fundamenta no
estudo de seus principais autores (WERNERFELT; BARNEY; ARIKAN apud
RICCIARDI, 2006).

Além disso, a utilizacdo desses modelos teve como proposito atender
devidamente aos objetivos desse estudo, uma vez que relacionam indicadores que
servem como limitadores dos pontos a serem investigados, além de servirem
também como base para a construcdo das assertivas em torno do objeto de estudo

a ser investigado.

3.4. Instrumento de coleta de dados

Levando em consideracdo que na instituicdo de ensino deveria ser aplicado
um instrumento de coleta de dados para os gestores diferentemente daquele que
deveria ser aplicado aos professores, € que se elaboraram dois modelos de
instrumentos de coleta de dados (Apéndices Il e Ill), tomando-se como base a teoria
de Nonaka e Takeuchi (2008), e a teoria de Barney e Hesterly (2011), bem como
parte da metodologia e do instrumento de coleta de dados propostos por Ricciardi

(2006), cuja pesquisa analisou se 0 modelo SECI de conversao do conhecimento é
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considerado pelos gestores organizacionais como uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel, segundo a perspectiva da visdo baseada em recursos.

Salienta-se que antes da aplicacéo dos instrumentos de coleta com todos os
professores disponiveis e com os gestores, foi feito um pré-teste alguns dias antes
com a finalidade de confirmar se os questionarios eram realmente aplicaveis com
éxito de forma a dar uma resposta efetiva aos problemas levantados pelo
investigador. Esse pré-teste foi aplicado a dois professores e a um gestor e
possibilitou alguns ajustes para melhor entendimento dos demais respondentes.

Além dos dois modelos de instrumentos de coleta de dados citados
anteriormente, foi elaborado também um roteiro de caracterizacdo da IES, cuja
finalidade foi identificar, caracterizar e entender como funciona a instituicdo, sendo
esse aplicado ao Diretor Administrativo. O roteiro pode ser encontrado no
(APENDICE ).

Para um melhor entendimento da elaboracdo dos instrumentos de coleta de
dados, as explicacdes de sua elaboracdo foram separadas em dois subtépicos, ou
seja, instrumento de coleta de dados para os professores e instrumento de coleta de

dados para os gestores, conforme demonstrado a seguir.

3.4.1. Instrumento de coleta de dados para os professores

O instrumento utilizado para coleta de dados dos professores foi um
questionario (APENDICE II), composto por duas partes: Parte | — Informacdes
pessoais e Parte Il — Criacdo do conhecimento X Estratégia.

Como o préprio termo ja diz, na primeira parte o respondente informou
alguns dados para a identificacdo prévia do seu perfil. A Parte Il procurou identificar
se 0 conhecimento é um recurso estratégico que contribua para a vantagem
competitiva da IES em questéo, através da associacao entre as formas de criacao
do conhecimento (modelo SECI) e os atributos dos recursos fontes de vantagem
competitiva (modelo VRIO), e de acordo com o entendimento dos respondentes.

O questionario foi composto por questdes com escalas de Likert, permitindo
atribuir notas de um a cinco (sendo 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo
parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo
totalmente), além de uma questdo cuja finalidade era dar a opcéo do respondente

informar se desconhecia o concorrente, ja que algumas questées do modelo VRIO
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necessitam de um comparativo entre a concorréncia, bem como uma questao de
negacdo para a existéncia dos atributos do modelo SECI. Além disso, 0s
respondentes deveriam marcar os valores da escala de Likert em todas as questoes
do modelo VRIO.

Para efeito desse estudo, considerou-se, arbitrariamente, as notas 4 e 5
como reveladoras da presenca de valor, raridade, imitagdo e organizacdo. Desse
modo, para todos os atributos das quatro dimensdes — socializacdo, externalizacao,
combinacéo e internalizacdo — foi feita uma analise que identificasse a presenca
simultanea dessas notas para os cinco quesitos VRIO.

Para uma melhor visualizagdo, o Quadro 8 faz uma associacdo entre as
formas de criacdo do conhecimento e os atributos dos recursos fontes de vantagem
competitiva, considerando as variaveis utilizadas no questionario em torno do
modelo SECI, e em torno do modelo VRIO, a partir da juncdo dos dois modelos
utilizados, para avaliar, de acordo com os respondentes, se 0 conhecimento pode
sSer um recurso estratégico que contribua para a vantagem competitiva da IES em

guestéo.
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Objetivo: Verificar se o conhecimento pode ser um recurso estratégico que contribua para a vantagem
competitiva da IES em questdo, através da associagdo entre as formas de criagdo do conhecimento (modelo
SECI) e os atributos dos recursos fontes de vantagem competitiva (ferramenta VRIO).

Elemento: Criacdo do conhecimento X Estratégia

Criacdo do
conhecimento Categorias .
: Assertivas
X analisadas
Estratégia
SEO1 - A forma como se compartilha experiéncias na
faculdade.
SE02 - A forma como se procura compreender os
pensamentos e opinides dos
colegas/chefias/professores, para que possa entender
0 que estdo fazendo.
(Socializagdo) | SEO3 - A forma como se contribui para o
enriquecimento das discussdes apresentando ideias,
X conceitos e expressando pensamentos.
SE0O4 - A forma <como se encoraja 0s
(Vvalor, colegas/chefias/professores a exprimirem ideias e
Raridade, pensamentos.
Imitabilidade e | SEO5 - A forma como se coleta informacgdes antes de
Organizagéo) reunides, para que sejam compartihadas entre os
participantes.
SEO6 - A forma como se observa e copia as
habilidades e comportamentos dos
colegas/chefias/professores.
SEQ7 - A forma como se gera conhecimento dentro da | Agrega
faculdade. valor, ndo é
L EEO1 - A forma como se cria modelos, exemplos ou | facilmente
(Externalizacdo) | analogias para transformar pensamentos complexos | encontrada
X em ideias concretas para que possam ser | entre os
compreendidos. concorrentes
Modelo SECI (Valor EE02 - A forma como se auxiia 0s |, ndo pode
Raridad’e colegas/chefias/professores a exprimirem ideias, | ser imitada
X Imitabilidadé e encorajando-0s a prosseguir em suas explicagﬁe;. pelos
Organizagéo) EEO3 - A forma como se registra o conhecimento | concorrentes
dentro da faculdade. , a faculdade
Modelo VRIO CEO1 - Em r~euni6es, a forma como se orgar!iza ideia_s esta '
s em discussdo, para que as mesmas Sejam mais | organizada
(Combinagdo) proveitosas. para dar
X CEOQ2 - Em reunifes, a forma como se organiza 0 que | suporte a
foi discutido de forma mental, por meio de resumos | exploragéo
e/ou sumarios, para que expressem o que foi discutido. | desse
(Valor, — ———
Raridade, CEO3 - A forma como se utiliza a experiéncia pessoal | recurso.

Imitabilidade e
Organizacao)

para buscar a solucdo de problemas do dia-a-dia.

CEO4 - A forma como se costuma coletar novas
informacdes e as comparar as informagfes ja
existentes, na busca por novas ideias.

(Internalizagao)
X

(Vvalor,
Raridade,
Imitabilidade e
Organizacao)

IEO1 - A forma como se compara novas ideias e novos
conceitos as experiéncias pessoais prévias, tentado
compreender melhor os significados das coisas.

IEO2 - A forma como se busca a confirmacgéo das ideias

e conceitos expressos pelos
colegas/chefias/professores.
IEO3 - A forma como se concede tempo

colegas/chefias/professores, para que possam refletir a
respeito do que esta sendo discutido.

IEO4 - A forma como se certifica de que os
colegas/chefias/professores foram perfeitamente
compreendidos pelos demais.

IEO5 - A forma como se
colegas/chefias/professores.

capacitam os

Fonte: Elaborado pela autora (2014), com base em Ricciardi (2006).
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3.4.2. Instrumento de coleta de dados para os gestores

Para a coleta de dados junto aos gestores, foi elaborado um instrumento
mais completo, composto também por um questionario. Dessa forma, para um
melhor entendimento, a técnica metodoldgica foi explicada a medida que se
comentou cada parte do instrumento, que pode ser encontrado completo no
APENDICE IIl. O mesmo é composto por quatro partes, as quais seguem: Parte | —
Informacdes pessoais, Parte Il — Estratégia, Parte Ill — Criacdo do conhecimento e
Parte IV — Criacao do conhecimento X Estratégia.

Da mesma forma como apresentado para os professores, na primeira parte
o respondente informou alguns dados para a identificacdo prévia do seu perfil. A
Parte Il, correspondente a estratégia atribuida pelos respondentes a faculdade, com
base na ferramenta VRIO, é composta por uma relacdo de recursos, onde 0s
respondentes tiveram a op¢do de marcar dentre os tangiveis e intangiveis que, de
acordo com seu entendimento, poderiam ser encontrados na instituicdo de ensino,
atribuindo notas de valor para esses mesmos recursos através de uma escala de
Likert, com variacdo de um a cinco (sendo 1 — N&o valoroso; 2 — Pouco valoroso; 3 —
Indiferente; 4 — Valoroso e 5 — Muito valoroso). A partir dos recursos considerados e
pontuados com notas iguais a 4 ou 5 para o valor, os respondentes tiveram a opgao
de identificar se os mesmo eram facilmente encontrados entre os concorrentes da
instituicdo, de acordo com seu entendimento, marcando “Sim” ou “Nao”,
caracterizando o requisito raridade. Nas respostas negativas para 0 requisito
raridade, ou seja, 0 recurso ndo podendo ser encontrado entre 0s concorrentes, 0
respondente, na sequencia, identificou se esse mesmo recurso poderia ser imitado
pelos concorrentes, marcando “Sim” ou “Nao”, caracterizando o0 requisito

imitabilidade. Assim, as respostas negativas para o requisito imitabilidade, ou seja,

0 recurso ndo podendo ser imitado pelos concorrentes, o respondente informou se a
instituicdo estava organizada para dar suporte a exploragdo do recurso valoroso,
raro e custoso de imitar, caracterizando o requisito organizacdo. O Quadro 9 faz

referéncia a relacdo de recursos utilizados.
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Quadro 9 — Identificacdo dos recursos na percepc¢do dos respondentes.

Objetivo: Identificar, na percepgdo dos respondentes, quais recursos podem ser encontrados na IES, bem
como quais séo valorosos, raros e custosos de imitar, além de verificar se a instituicdo esta organizada para
dar suporte a esses recursos.

Elemento: Estratégia

Definicdo: Existe a necessidade da empresa desenvolver recursos internos que sejam dificeis de imitar,
transferir, comprar, vender ou substituir, € que possuam integracdo sistémica com outros recursos da
empresa, contribuindo entdo para a vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Ativos Tangiveis Ativos Intangiveis
Capital, fluxo de caixa, investimentos,
aplicacdes, empréstimos, financiamentos,
Recursos : . . .
Financeiros dinheiro de empreendedores, dinheiro de -
acionistas, dinheiro de credores, dinheiro
de bancos, mensalidade de alunos.

RECUTSOS Tecnologia utilizada, prédio, espaco | Acesso a materiais em geral,
Fisicos fisico, terreno, equipamentos em geral, | acesso a materiais didaticos,
localizagdo geogréfica. processo de ensino.

Experiéncias, conhecimento,
discernimentos, inteligéncia, visédo
Recursos . individual, visdo coletiva,
Treinamento. s e
Humanos habilidades, boa vontade, préticas
empregadas, metodologia,
informacéao.
Estrutura formal de reporte = ~
: . Cultura, reputacéo, marca, relactes
Recursos (organograma), sistemas formais e internas e externas. relacées com
Organizacionais | informais de planejamento, controle e ’ &
N os professores e alunos.
coordenacao.

Fonte: Elaborado pela autora, 2014, com base em Barney e Hesterly (2011).

A Parte lll, alusiva a criacdo do conhecimento tem como base o modelo
SECI e é composto por questdes que possuem escalas de Likert, na qual se permitiu
atribuir notas de um a cinco (sendo 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo
parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo
totalmente), bem como questdes abertas. Assim, foi solicitado aos respondentes que
se nas questdes fechadas fossem marcadas as notas 4 e 5, as mesma deveriam ser
complementadas com as questdes abertas. O Quadro 10 tem como finalidade
explorar as variaveis em torno criagdo do conhecimento com base no modelo SECI

de converséo do conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi (2008).
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Quadro 10 — Criacéo do conhecimento com base no modelo SECI de conversdo do conhecimento.

Objetivo: ldentificar, na percep¢do dos respondentes e de acordo com o modelo SECI, a criacdo do
conhecimento dentro da faculdade.

Elemento: Criacao do conhecimento

Definicdo: o conhecimento humano é criado e expandido através da interagdo social entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. Essa interacao é chamada de “conversao do conhecimento” e postulada em
quatro modos que ddo origem a sigla SECI: (1) de conhecimento tacito para tacito (Socializagédo); (2) de
conhecimento tacito para explicito (Externalizacdo); (3) de conhecimento explicito para explicito
(Combinacéo); e (4) de conhecimento explicito para tacito (Internalizagdo) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Criacdo do Categorias
conhecimento analisadas

Assertivas

SO01 - Existe compartilhamento de experiéncias entre os cargos de
chefia e os professores.

S02 - Existe a busca por compreensao dos pensamentos e opiniées
dos colegas e dos professores, para que possa entender o que estdo
fazendo.

S03 - Existe contribui¢cdo para o enriquecimento das discussdes com
apresentacao de ideias, conceitos e expressao de pensamentos.

Socializagdo S04 - Existe encorajamento dos colegas e professores a exprimirem

ideias e pensamentos.

SO05 - Existe a coleta informagdes antes de reunides, para que sejam
compartilhadas entre os participantes.

S06 - Existe a observacdo e a cOpia das habilidades e
comportamentos dos colegas e professores em prol de melhorias.

S07 - Existem meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade.

EO1 - Existe a criacdo de modelos, exemplos ou analogias para
transformar pensamentos em ideias concretas para que possam ser
melhores compreendidos.

Externalizacdo | E02 - Existe o auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias,
encorajando-0s a prosseguir em suas explicacdes.

EO3 - Existem meios de se registrar o conhecimento gerado dentro da
Modelo SECI faculdade.

CO01 - Em reunifes, existe a organizacdo das ideias em discusséo,
para que as mesmas sejam mais proveitosas.

C02 - Em reunides, existe a organizagdo mental do que foi discutido,
por meio de resumos e/ou sumarios, para que seja melhores
Combinagéo expressado o que foi discutido.

CO03 - Existe a utilizacdo da experiéncia pessoal para buscar a
solucéo de problemas do dia-a-dia.

C04 - Existe a preocupacdo em coletar novas informagfes e as
comparar as informag6es ja existentes, na busca por novas ideias.

101 - Existe a comparacdo de novas ideias e conceitos as
experiéncias pessoais prévias, tentado compreender melhor os
significados das coisas.

102 - Existe a busca da confirmac&o das ideias e conceitos expressos
pelos colegas e pelos professores.

Internalizacdo 103 - Existe a concessdo de tempo aos colegas e professores, para
gue possam refletir a respeito do que esta sendo discutido.

104 - Existe a certificacdo de que os colegas e professores foram
perfeitamente compreendidos pelos demais.

105 - Existem meios de capacitacdo para todos os colegas e
professores.

Fonte: Elaborado pela autora (2014), com base em Ricciardi (2006).
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A Parte IV do instrumento de coleta dos gestores é similar a Parte Il do
instrumento de coleta dos professores, possuindo, inclusive, 0 mesmo titulo. Trata
entdo da juncdo da criacdo do conhecimento e da estratégia, a partir dos modelos
SECI e VRIO, como algumas poucas modificacdes na parte escrita. Desse modo, 0
guestionario também é composto por questbes com escalas de Likert, permitindo
atribuir notas de um a cinco (sendo 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo
parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo
totalmente). Assim, para todos os atributos das quatro dimensfes — socializagao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo — a analise é feita a partir da
identificacdo da presenca simultdnea de notas iguais a 4 ou 5 para 0s quatro
quesitos VRIO, como reveladoras da presenca de valor, raridade, imitacdo e
organizacao. Além disso, os respondentes deveriam marcar os valores da escala de
Likert em todas as questbes do modelo VRIO.

A finalidade de se estender a aplicacdo desse modelo de questionario
também junto as gestores se deu pela necessidade de avaliar o entendimento da
cada parte relacionado ao conhecimento como gerador de vantagem competitiva.
Para uma melhor visualizacdo, o Quadro 8 apresentado anteriormente no item 3.4.1,
também representa as variaveis que associam as formas de criagdo do
conhecimento (modelo SECI) e os atributos dos recursos fontes de vantagem
competitiva (ferramenta VRIO) para o instrumento de coleta dos gestores.

Compartilhando do pensamento de Ricciardi (2006), vale salientar que a
analise da empresa a partir do modelo SECI nao significa que a empresa o tenha
formalmente incorporado em sua estrutura. Na prética, a geracdo de conhecimento
organizacional ndo é tao estruturada como costuma se apresentar em textos
académicos que discutem essa questdo. Sabe-se, no entanto, que as atividades
inerentes as assertivas de pesquisa estejam presentes em qualquer organizacéo,

permitindo a aplicagcdo conforme proposto nesse trabalho.

3.5. Analise e interpretacdo dos dados

A analise e a interpretacéo dos dados, apesar de terem conceitos diferentes,
estdo relacionados de maneira bem proximas. Nesse sentido, a analise trata da
organizacdo e da sumarizacdo dos dados possibilitando o provimento de respostas

para o problema a ser investigado. Quanto a interpretacdo dos dados, esse tem
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como objetivo dar sentido mais amplo as respostas, em conjunto com as teorias
apresentadas (GIL, 2010).

Como essa pesquisa aborda o problema de forma qualitativa, mais aplicavel
nos trabalhos como esse que se utiliza de estudo de caso, de acordo com Gil (2010)
e Trivinos (1992), ndo existe uma féormula ou uma receita predefinida para dar
orientacdo ao pesquisador, passando a depender muito da capacidade e do estilo
desse. Assim, a andlise e interpretacdo dos dados foram feitos de forma qualitativa
descritiva.

Quanto a aplicagdo dos questionarios, essa se deu entre os meses de abril e
maio de 2014. Os mesmos foram entregues aos professores em um dia de aula, ou
seja, um sébado, e coletados durante quatro sabados subsequentes. Referente a
aplicacdo dos questionarios aos gestores, foi feita de forma simultanea aos dos
professores, mas ao contrdrio do que aconteceu com o0s professores, 0s
questionarios dos gestores foram respondidos na presenca do pesquisador e cada
gestor levou em torno de uma hora e meia para a entrega dos mesmos. O roteiro de
caracterizacdo foi respondido pelo Diretor Administrativo e devolvido ap6s uma
semana da sua entrega.

Apbs a aplicagdo dos questiondrios junto aos professores e aos gestores, 0s
dados das questdes fechadas foram tabulados de acordo com cada grupo
pesquisado. Para Gil (2010), o processo de tabulacédo consiste em agrupar e contar
0s casos, de acordo com as varias categorias de analise, podendo ainda ser do tipo
simples (marginal) ou cruzada. Nesse trabalho se utilizou a forma simples de
tabulacdo, que de acordo com esse mesmo autor, consiste na contagem das
frequéncias das categorias de cada conjunto, ou seja, a determinacdo do nimero de
respostas em cada categoria.

A contagem foi feita através de planilhas elaboradas no Excel. Essas, por
sua vez, possibilitaram a elaboracdo de diversos quadros e gréaficos do tipo pizza,
radar e coluna 3D, que foram apresentados nessa dissertacdo, para melhor
visualizacdo, ilustracéo e interpretacdo dos resultados. Os graficos de pizza mostram
o tamanho de itens em uma série de dados, de modo proporcional a soma dos itens.
Os pontos de dados em um grafico de pizza sédo exibidos como um percentual de
toda a pizza. No que diz respeito ao grafico tipo radar, este consiste em um ponto
central com raios que se espalham. Cada raio representa uma linha de dados e

identificam as variaveis dominantes, em comum e dados periféricos. Assim, quanto
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mais longe os pontos ficam do centro do grafico, mais consistente é o resultado. A
Coluna 3D usa trés eixos que podem ser modificados (um eixo horizontal, um eixo
vertical e um eixo de profundidade) e comparam pontos de dados ao longo dos eixos
horizontal e de profundidade.

As respostas abertas originadas dos gestores foram transcritas levando-se
em conta a lingua falada em situa¢c6es naturais, espontaneas, em que o falante se
preocupa mais com “o que dizer” do que com o “como dizer” (MARTELOTTA, 2008).
Entende-se por transcricdo o ato de “escrever novamente (um determinado
contetdo) em outro lugar; transladar, copiar, reproduzir” (HOUAISS; VILLAR;
FRANCO, 2009, p. 1866).

A partir disso, os resultados foram interpretados levando-se em conta a
analise do contetdo, que de acordo com Bardin (2009, p. 44) € "um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacdes visando obter por procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo do conteido das mensagens indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de producdo dessas
mensagens’”.

Assim, o pesquisador necessita, além da leitura dos dados através de
quadros, graficos e transcri¢cfes, integrar os resultados num universo mais amplo
dando-os mais sentido, ou seja, complementando-os através dos fundamentos
tedricos apresentados, bem como com os conhecimentos acumulados em torno das
guestbes abordadas (GIL, 2010). Nesse sentido, concomitantemente com a
divulgacdo dos quadros, graficos e transcricdes, foram feitas as descricdes dos
resultados gerados, bem como comparagcdo com a literatura abordada na
fundamentacéo tedrica desse trabalho.

Além da analise individual feita em cada classe, 0s questionarios
respondidos possibilitaram uma andlise comparativa, na percepcéo dos professores
e dos gestores, da utilizacdo do conhecimento como estratégia para a obtencdo da
vantagem competitiva. Tal comparagao teve como objetivo demonstrar, de acordo
com os respondentes (professores e gestores), como eles veem a instituicdo de
ensino em relacdo ao objeto de estudo desse trabalho.

Conforme todos os fatores tomados como aporte neste capitulo, a secao
seguinte trara a apresentacdo dos resultados e discussédo. Assim, todos 0s aspectos
anteriormente citados, em especial o tratamento dos dados, foram aplicados aos

dados coletados visando o alcance dos objetivos propostos.
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CAPITULO 4 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo € composto por cinco se¢Bes. Desse modo, na secdo 4.1 é
feita a caracterizacdo da instituicdo de ensino, dos professores e dos gestores,
considerando seus aspectos mais relevantes. As secdes 4.2. e 4.3. tem como
finalidade a divulgacdo dos resultados dos professores e dos gestores,
respectivamente. A se¢do 4.4. faz uma analise comparativas dos resultados e, por
fim, a secdo 4.5. séo feitas a considerac¢des finais do capitulo.

4.1. Caracterizacdo dainstituicdo de ensino, dos professores e dos gestores

A caracterizacdo da IES foi possivel com a aplicacdo do roteiro de
caracterizacdo (Apéndice I) ao Diretor Administrativo, bem como as partes | dos
qguestionarios aplicados aos professores (contido no Apéndice II) e aos gestores
(contido no Apéndice IlI).

Dessa forma, a UNAVIDA - Universidade Aberta Vida, tem suas origens
oficiais em 1999, sendo considerada uma Sociedade Civil, registrada sob n°
208.564, no Cartoério Toscano de Brito (Livro “A”, N° 024) e tem como obijetivo, de
acordo com a clausula segunda de seu Contrato Social, a promo¢do de servicos
educacionais, formais e informais, de modo autbnomo ou compartiihado com
instituicbes nacionais ou estrangeiras, com 0rgaos publicos ou privados, em todos
0s niveis de ensino.

Assim, a instituicdo é considerada uma academia com mudltiplas funcdes a
serem desenvolvidas, dependendo das parcerias definidas. Atualmente, ela funciona
como apoio logistico aos cursos da area pedagodgica intitulado de “Formacéo de
Professores e Licenciaturas Especificas” junto a UVA - Universidade Estadual Vale
do Acarau, com sede em Sobral/CE. Assim, nas palavras do Diretor Administrativo,
“‘esta restrita a formacdo de professores em nivel superior (...), trata-se de um
programa especial de formagcdo de docentes para o ensino infantil, fundamental e
médio”. Tais cursos sdo oferecidos na Paraiba através de convénios, cuja parceria
envolve também alguns cursos de P6s-Graduacdo em nivel de especializacdo. Além

de trabalhos junto a UVA, a UNAVIDA, desde 2006, estabeleceu convénio/parceria
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com o IESP - Instituto de Educagdo Superior da Paraiba, em Jodo Pessoa/PB,
também em cursos de Pds-Graduagdo em nivel de especializagéo.

No caso dos cursos de Graduacgéao, esses sdo da UVA e sdo de sua inteira
responsabilidade a carga horéria, as grades curriculares, os diplomas registrados,
ficando a cargo da UNAVIDA as indicacdes, selecdes e contratacdes de professores
e funcionarios em geral, disponibilizacdo dos espacos, materiais e recursos para as
aulas, operacionalizando a realizacdo de tarefas escolares, bem como a
responsabilidade por encargos trabalhistas e tributos fiscais. As turmas funcionam
atualmente em oito cidades do Estado da Paraiba, sendo elas: Jodo Pessoa,
Guarabira, Mamanguape, Pedras de Fogo, Campina Grande, Umbuzeiro, Monteiro e
Patos.

Além disso, dentro do calendario semestral € adotado o regime de
semestralidade, mas as aulas sdo ministradas por médulos ou disciplinas, um de
cada vez, numa média de um més e meio para cada médulo ou disciplina. As aulas
sdo ministradas aos sabados, das 7:30 as 17 horas, de janeiro a dezembro,
possuindo pequenos recessos de cerca de 15 dias nos meses de junho e dezembro.

Nesse sentido, o Diretor Administrativo enfatiza que:

Devido a peculiaridade da instituicdo, o planejamento é um recurso de uso
recorrente. A instituicdo executa seus cursos por moédulos, conta com
multiplas unidades espalhadas pelo Estado e assim é necessario o suporte
do planejamento a curto e médio prazos.

Os cursos de Graduacéo oferecidos através das turmas especiais podem ser

visualizados no Quadro 11, juntamente com suas respectivas cargas horarias.

Quadro 11 — Cursos de graduacéo oferecidos pela UNAVIDA, com respectivas cargas horarias.

CURSO DE GRADUACAO ooy
Curso de Formacao de Professores (Pedagogia) 3.460 horas
Licenciatura Especifica em Biologia 3.200 horas
Licenciatura Especifica em Geografia 2.920 horas
Licenciatura Plena em Historia 2.940 horas
Licenciatura Plena em Inglés 2.800 horas
Licenciatura Plena em Matemética 2.920 horas
Licenciatura Plena em Portugués 2.800 horas

Fonte: Pesquisa direta (2014).


http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/pedagogia.aspx
http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/biologia.aspx
http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/geografia.aspx
http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/historia.aspx
http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/ingles.aspx
http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/matematica.aspx
http://www.unavida.com.br/unavida/v.2/graduacao/portugues.aspx
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A selecdo para novos alunos é feita de seis em seis meses, através de
concurso realizado em uma Unica etapa, abrangendo duas provas: Prova I: Lingua
Portuguesa e Matematica; e Prova Il: Redacdo. A abertura da selecdo é divulgada
através de propagandas via radio, televisdo, internet, outdoors, panfletos, entre
outros. O numero de vagas € de acordo com a demanda de alunos que passam nas
provas. Cabe aos gestores a organizacdo e disponibilizacdo de salas e recursos
didaticos, bem como a contratacdo ou demissao de professores de acordo com essa
demanda. Considera-se também que as turmas de alunos sdo organizadas de
acordo com o espaco disponivel para as aulas em cada cidade, logo a UNAVIDA
mantém parcerias com escolas publicas e privadas com a finalidade de locar salas e
recursos disponiveis para sua utilizacdo, existindo ainda, “kits” laboratoriais em
véarias cidades da Paraiba, onde a UNAVIDA atua. Em Jodo Pessoa, a UNAVIDA
mantém parceria junto ao IESP nesse sentido, e disponibiliza acesso para os alunos
e professores, inclusive, a sua biblioteca, além de utilizar suas salas de aula e
laboratorios. Também mantém parcerias e convénios com escolas particulares na
cidade.

No que se refere aos professores da instituicdo, o grau de escolaridade
minima aceita para a contratacdo é a especializacdo em nivel lato sensu. Dessa
forma, atualmente a UNAVIDA dispbe de 80 especialistas, 104 mestres e 10
doutores distribuidos nas oito cidades as quais a instituicdo atua no momento. Na
Cidade de Joao Pessoa, estdo distribuidos 80 professores com titulos de
especialistas, mestres e doutores. Nesse sentido, para o Diretor Administrativo, tanto
a experiéncia, quanto a qualificacdo, sdo fatores muito importantes utilizados com
critério para a selecdo de novos professores.

A instituicdo realiza ainda, com certa regularidade, palestras tematicas com
a finalidade de atender aos diferentes cursos e unidades. Questionado a respeito do

controle dos egressos, o Diretor Administrativo informou que:

A instituicdo faz um acompanhamento a distancia dos seus egressos.
Domina as informacbes mais abertas sobre eles, como: a) estdo
trabalhando com o ensino/com educacéo?; b) Estdo sendo aprovados nos
concursos?; ¢) Fizeram ou estédo fazendo outros cursos da instituicdo?.

O controle da qualidade das aulas e da estrutura de funcionamento é feito

junto aos professores e alunos, mediante discussdes e debates em reunibes
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semanais, ou quando necessario, sob a organizacdo do professor coordenador que
da assessoria a Diretora Pedagdgica. Quanto ao prazo de conclusdo dos cursos, a
instituicdo segue firmemente o cronograma elaborado para cada um e 0s prazos sao
cumpridos a risca, de acordo com o Diretor Administrativo. Assim, segundo ele, “o
aluno sabe quando comeca e quando termina 0 Seu curso e O cronograma é
cumprido sem percalgos, calcado em um planejamento prévio”.

Com a finalidade de se manter no mercado, a UNAVIDA se utiliza de varias
estratégias, dentre elas a pratica de cobranca de mensalidades com valores

inferiores aos da concorréncia, conforme argumenta o Diretor Administrativo:

A UNAVIDA, desde o inicio de seu funcionamento em 1999,
estabeleceu o que chamamos, internamente, de “mensalidade social”.
Um valor abaixo do da concorréncia, sim. Mas feito ou estabelecido
tendo em vista as condigbes do aluno de baixa renda. Com essa
mensalidade a pre¢o mais baixo, a institui¢cdo, de fato, atraiu um maior
namero de alunos e pdde dar sustentabilidade ao programa.

7

Além disso, a diversidade de cursos oferecidos € outro fator estratégico
utilizado pela instituicdo, segundo o Diretor, juntamente com a separacdo de
disciplinas em modulos, ministrados aos sabados, dando acesso, inclusive, as
pessoas que trabalham durante a semana ou até que moram em cidades proximas,
as quais ndo houve demanda para abertura de turmas. Considera-se, nesse caso,
gue o carater social da instituicdo ndo € apenas a cobranca de mensalidades mais
baixas, mas também o0 acesso a um publico que mora no interior do Estado e néo
tem condi¢cOes de se afastar muito de sua cidade para frequentar um curso superior,
pois muitas vezes precisa trabalhar ou dar assisténcia para suas familias em casa.
Além disso, como os cursos da UNAVIDA sdo direcionados a formacédo de
professores para o publico infantil, fundamental e médio, os formandos podem atuar
em suas proprias cidades, através de concursos publicos ou nao.

Para o Diretor Administrativo, outro fator estratégico é que 0S cursos
oferecidos na UNAVIDA s&o considerados superiores aos da concorréncia,
possuindo pontualidade para inicio e conclusédo, conforme ja observado. E apesar de
ele ndo ter considerado, mas as parcerias para aquisicdo de salas, laboratorios e
recursos didaticos junto as outras instituicbes sao fatores estratégicos importantes
para a UNAVIDA, tendo em vista que esses recursos fisicos também demandam

altos investimentos.
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Ainda, com o retorno dos questionérios dos professores, ou seja, 14 pessoas
do género feminino e 14 do género masculino constatou-se que a maior faixa etaria
esta contida entre 31 e 40 anos, com 36% dos respondentes, seguida da faixa etaria

de 41 a 50 anos, com 25% dos respondentes (Grafico 1).

Graéfico 1 — Representacao grafica para as faixas etarias dos professores.

18%
21% ?

W de 21a30anos
B de 313 40 anos
W de 41 a 50 anos

B acima de 50 anos
25% 36%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quanto ao nivel de escolaridade, pode-se constatar que 14 professores
possuem o Grau de Mestre, comportando 50% dos respondentes, seguidos dos
Especialistas, com 22% e dos Doutores, com 14%. Ainda, dentre os respondentes, a
instituicdo possui 02 professores apenas com Graduagcdo atuantes na cidade de
Jodo Pessoa, 01 Mestrando e 01 Doutorando (Gréfico 2).

Gréfico 2 — Representacao gréfica para o nivel de escolaridade dos professores.

7% 7%

B Superior completo

B Especialista

B Mestre

B Doutor

50% B Qutro (Mestrando/Doutorando)

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Além disso, 50% dos respondentes estdo na instituicio h&4 mais de 48
meses, enquanto que aqueles que estdo hd menos de 01 ano compdem 22% dos
respondentes, seguidos daqueles que estdo entre 36 e 48 meses, com 21% de
tempo de trabalho na UNAVIDA (Gréfico 3). Dentre os 28 respondentes, 12 déo aula

em outras IES, enquanto que 16 s&o professores exclusivos da UNAVIDA.

Gréfico 3 — Representacéo grafica para o tempo de trabalho dos professores na UNAVIDA.
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Ede 12312 meses

7% W de 24 a 36 meses

50%

B de 36 a 48 meses

¥ acima de 48 meses

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Com o retorno da pesquisa junto aos gestores, também se obteve os
seguintes resultados: foram questionadas trés pessoas do sexo feminino e duas do
sexo masculino, cujas faixas etarias estdo acima de 50 anos. O nivel de
escolaridade de quatro gestores € de Mestre, enquanto que um possui 0 grau de
Doutor. Os Diretores estdo na instituicdo desde sua fundagcdo, enquanto que 0s
coordenadores possuem mais de quatro anos de ensino na UNAVIDA. Apenas um

gestor d& aula em outra instituicdo de ensino além da UNAVIDA.

4.2. Resultados junto aos professores

Conforme j& exposto, o questionario preparado para os professores da
UNAVIDA foi entregue a toda populacéo de professores disponiveis situados apenas
na cidade de Jodo Pessoa, comportando 40 profissionais, tendo em vista a
dificuldade em aplicar os questionarios junto aos professores atuantes em outras

cidades, dentre outros fatores. No entanto, alguns professores ndo devolveram os
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questionarios, logo foi feito um levantamento com 28 professores dos 40 inicialmente
previstos.

Quanto aos resultados referentes as variaveis apresentadas no Quadro 8 da
secdo 3.4.1, que associam as formas de criacdo do conhecimento (modelo SECI) e
os atributos dos recursos fontes de vantagem competitiva (ferramenta VRIO), vale
lembrar que para todos os atributos das quatro dimensdes do modelo SECI, a
analise foi feita a partir da identificacdo da presenca simultanea de notas iguais a 4
ou 5 (Concordo parcialmente ou Concordo totalmente) para 0s quatro quesitos
VRIO, como reveladoras da presenca de valor, raridade, imitacdo e organizacao.
Para essas duas pontuacgdes se considerou a resposta “Sim”.

No que se refere aos resultados com pontuacdes equivalentes a 1, 2 ou 3
(Discordo totalmente, Discordo parcialmente ou Indiferente), a resposta atribuida foi
“Nao”. Além disso, considerando-se que existia a op¢do do respondente ndo realizar
a acdo citada na assertiva, bem como uma amostra de 100% para aqueles que
realizam tal acéo.

Desse modo, observa-se que 4% dos respondentes nado fazem
compartilhamento de experiéncias entre os cargos (SEO01), conforme Quadro 12.
Dentre os que fazem o compartilhamento, considerando como uma amostra de
100%, 89% acreditam que esse recurso € valioso para a instituicdo, 22% o
consideram com raro e custoso de imitar e 52% consideram que é um recurso
explorado pela instituicdo. Conclui-se, de acordo com a teoria do modelo VRIO,
proposto por Barney e Hesterly (2011), que pelo menos 22% dos professores que
compartilham experiéncias consideram esse recurso como gerador de vantagem
competitiva sustentavel para a instituicdo. O Grafico 4 ilustra melhor os dados

através de um radar.

Quadro 12 — Compartilhamento de experiéncias entre 0s cargos.

SEO01 - Compartilhamento de experiéncias entre 0s cargos.

Os que nao realizam 4%

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 11% 89% 0%
E raro? 59% 22% 18%
E custoso de imitar? 74% 22% 4%
E explorado pela institui¢éo? 48% 52% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Gréfico 4 — Compartilhamento de experiéncias entre os cargos.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Referente ao Quadro 13 observa-se que 100% dos respondentes realizam a
busca por compreensdo dos pensamentos e opinides dos colegas e das chefias
(SE02). Dentre esse total, 93% acreditam que esse recurso € valioso para a
instituicdo. Ainda, 7% o consideram como raro e para 11% ele é custoso de imitar.
57% avaliam que é um recurso explorado pela instituicdo. Assim, atendendo ao
modelo VRIO, que preconiza 0s recursos valorosos, raros e custosos de imitar, além
daqueles que podem ser explorados pela instituicdo, pelo menos 7% dos
professores que procuram compreender 0os pensamentos e opiniées dos colegas e
das chefias consideram esse recurso como gerador de vantagem competitiva
sustentavel para a instituicdo de ensino. O Grafico 5 demonstra isso através de um

radar.

Quadro 13 — Busca por compreensao dos pensamentos e opinides dos colegas e das chefias.

SEO02 - Busca por compreensao dos pensamentos e opinides dos colegas e das chefias.

Os que ndo realizam

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 7% 93% 0%
E raro? 68% 7% 25%
E custoso de imitar? 71% 11% 18%
E explorado pela instituic&o? 43% 57% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Gréfico 5 — Busca por compreensao dos pensamentos e opiniées dos colegas e das chefias.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Da mesma forma que a assertiva anterior, pode-se observar que 100% dos
respondentes fazem suas contribuicbes para o enriquecimento das discussdes
(SEO3) (Quadro 14). Desses respondentes, 82% consideram o recurso como valioso
para a instituicdo, sendo que apenas 4% o0 avaliam com raro e para 7% ele é
custoso de imitar. 68% salientam que € um recurso explorado pela instituicdo.
Assim, da forma como prevé a teoria de Barney e Hesterly (2011), 4% dos
professores que fazem suas contribuicbes para o enriguecimento das discussfes
consideram esse recurso como gerador de vantagem competitiva sustentavel.

Através de um radar, o Grafico 6 ilustra melhor os dados.

Quadro 14 — Contribuicdo para o enriquecimento das discussoes.

SEO03 - Contribuicdo para o enriquecimento das discussoes.

Os que ndo realizam 0%

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 18% 82% 0%
E raro? 71% 4% 25%
E custoso de imitar? 75% 7% 18%
E explorado pela instituicdo? 32% 68% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Grafico 6 — Contribuigdo para o enriquecimento das discussoes.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

A quarta questdo sinaliza que 18% dos respondentes ndo encorajam 0S
colegas e chefias a exprimirem ideias e pensamentos (SE04), conforme Quadro 15.
Dentre os que fazem o compartiihamento, considerando como uma amostra de
100%, 91% acreditam que esse recurso € valioso para a instituicdo. Sendo que
apenas 9% o0 estimam com raro e custoso de imitar, e 70% acreditam que € um
recurso explorado pela instituicdo. Conclui-se, dessa forma, de acordo com o
modelo VRIO, que 9% dos respondentes que encorajam os colegas e chefias a
exprimirem ideias e pensamentos consideram esse recurso como valoroso, raro,
custosos de imitar e que a instituicdo esta apta para sua exploracdo. O Grafico 7 faz

uma ilustracdo através de um radar.

Quadro 15 — Encorajamento dos colegas e chefias a exprimirem ideias e pensamentos.

SEO04 - Encorajamento dos colegas e chefias a exprimirem ideias e pensamentos.

Os que ndo realizam 18%

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 9% 91% 0%
E raro? 65% 9% 21%
E custoso de imitar? 65% 9% 21%
E explorado pela instituicdo? 30% 70% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Gréfico 7 — Encorajamento dos colegas e chefias a exprimirem ideias e pensamentos.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quanto a coleta de informacgbes antes de reunides (SE05), tem-se que 21%
dos respondentes nédo realizam essa acéo, de acordo com o Quadro 16 e com o
Grafico 8. Dentre os que fazem a coleta, considerando como uma amostra de 100%,
91% acreditam que esse recurso € valioso para a instituicdo. Sendo que apenas 5%
0 consideram com raro e custoso de imitar, e 73% o0 supbe como sendo um recurso
explorado pela instituicdo. Assim, para 5% dos professores esse recurso € valoroso,

raro, custoso de imitar e pode ser explorado pela instituicao.

Quadro 16 — Coleta de informacgbes antes de reunides.

SEO5 - Coleta de informagdes antes de reunides.

Os que ndo realizam 21%

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 9% 91% 0%
E raro? 68% 5% 21%
E custoso de imitar? 73% 5% 18%
E explorado pela instituigdo? 27% 73% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Gréfico 8 — Coleta de informacgfes antes de reunides.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quanto ao Quadro 17, pode-se observar que 11% dos respondentes ndo
observa e copia as habilidades e comportamentos dos colegas e chefias em prol de
melhorias (SE06). Considerando como uma amostra de 100% para aqueles que
realizam a acdo, 84% acreditam que esse recurso € valioso para a instituicdo. Mas
nenhum respondente considera o recurso como sendo raro. Quanto a imitacao, 8%
consideram 0 recurso como custoso de imitar e 76% consideram que € um recurso
explorado pela instituicdo. Um radar € apresentado a partir do Gréafico 9, para melhor
visualizagdo. Conclui-se, de acordo com a teoria de Barney e Hesterly (2011), que
0os professores que observam e copiam as habilidades e comportamentos dos
colegas e chefias em prol de melhorias consideram esse recurso apenas como
gerador de vantagem competitiva tempordaria para a instituicdo, pois ele é apenas
valoroso, sendo esta assertiva a Unica a ndo trazer nenhum retorno quanto a
existéncia de um recurso gerador de vantagem competitiva sustentavel, segundo a

visdo dos professores.
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Quadro 17 — Observagéo e copia das habilidades e comportamentos dos colegas e chefias.

SEOQ6 - Observacao e copia das habilidades e comportamentos dos colegas e chefias em prol de melhorias.

Os que nao realizam

Os que realizam

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 16% 84% 0%
E raro? 76% 0% 21%
E custoso de imitar? 72% 8% 18%
E explorado pela instituigdo? 24% 76% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 9 — Observacéo e copia das habilidades e comportamentos dos colegas e chefias.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quanto aos meios de gerar o conhecimento dentro da instituicdo (SEQ7),
pode-se observar que 3% dos respondentes ndo o0s possuem (Quadro 18).
Admitindo como uma amostra de 100% para aqueles realizam a acdo, 96%
acreditam que esse recurso € valioso para a instituicdo, sendo este o maior
percentual alcangcado para o item que diz respeito ao valor do recurso. Ainda, 7%
consideram o recurso como sendo raro e custoso de imitar, e 74% o supdéem como
sendo explorado pela instituicdo de ensino. 7% dos respondentes que possuem
meios de gerar o conhecimento dentro da instituicho avaliam esse recurso

simultaneamente como valoroso, raro, custosos de imitar e que a instituicdo da
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suporte a exploracdo do mesmo. Um radar € apresentado através do Gréfico 10

como forma de ilustrar melhor.

Quadro 18 — Meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade.

SEOQ7 - Meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade.

Os que nao realizam

Os que realizam

~ . N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 4% 96% 0%
E raro? 67% 7% 25%
E custoso de imitar? 74% 7% 18%
E explorado pela instituicio? 26% 74% 0%

Fonte: Elaborado pela autora (2014).

Grafico 10 — Meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Observa-se que 7% dos respondentes ndo criam modelos, exemplos ou
analogias para transformar pensamentos em ideias concretas (EEOQO1), conforme
Quadro 19 e Gréfico 11. Dentre os que fazem o compartilhamento, considerando
como uma amostra de 100%, 96% creem que esse recurso € valioso para a
instituicdo,12% o consideram com raro e para 8% €& um recurso custoso de imitar.

73% consideram que € um recurso explorado pela instituicdo. Dessa forma, para 8%
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dos professores, a criacdo de modelos, exemplos ou analogias para transformar
pensamentos em ideias concretas € um recurso gerador de vantagem competitiva

sustentavel para a instituicdo, tomando-se como base o modelo VRIO.

Quadro 19 — Criacdo de modelos, exemplos ou analogias para transformar pensamentos em ideias.

EEO1 - Criacdo de modelos, exemplos ou analogias para transformar pensamentos em ideias concretas.

Os que nao realizam 7%

Os que realizam

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 4% 96% 0%
E raro? 65% 12% 21%
E custoso de imitar? 73% 8% 18%
E explorado pela instituic&o? 27% 73% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 11 — Criacdo de modelos, exemplos ou analogias para transformar pensamentos em ideias.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quanto ao Quadro 20, que retrata o auxilio aos colegas e chefias a
exprimirem ideias (EEO2), obteve-se que 4% dos respondentes nédo realizam essa
acao. Dentre os que fazem a coleta, considerando como uma amostra de 100%,
93% salienta que esse recurso € valioso para a instituicdo, 4% o avaliam com raro e
custoso de imitar, e 63% consideram que é um recurso explorado pela instituicdo. A

conclusdo é que, de acordo com a teoria proposta por Barney e Hesterly (2011),
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pelo menos 4% dos professores que auxiliam os colegas e chefias a exprimirem
ideias, consideram esse recurso como gerador de vantagem competitiva sustentavel

para a instituicdo. A partir do Grafico 12 se pode visualizar melhor os resultados.

Quadro 20 — Auxilio aos colegas e chefias a exprimirem ideias.
EEO2 - Auxilio aos colegas e chefias a exprimirem ideias.

Os que nao realizam 4%
Os que realizam 96%
~ . N&o conhece o
NEE Sl concorrente
E valoroso? 7% 93% 0%
E raro? 70% 4% 25%
E custoso de imitar? 78% 4% 18%
E explorado pela instituigdo? 33% 63% 4%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Grafico 12 — Auxilio aos colegas e chefias a exprimirem ideias.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

No Quadro 21 se pode observar que 11% dos respondentes ndo possuem
meios de registrar o conhecimento gerado dentro da instituicdo (EE03). O Grafico 13
faz a representacao para os dados do referido quadro. Examinando a partir de uma
amostra de 100% para aqueles que possuem meios de registro do conhecimento,

96% estimam que esse recurso é valioso para a instituicdo. Apenas 8% o

consideram como sendo raro e para 4% o recurso é custoso de imitar. 64% creem
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que é um recurso explorado pela instituicdo. De acordo com a teoria do modelo
VRIO, que preconiza recursos valorosos, raros, custosos de imitar e explorados pela
instituicdo, pelo menos 4% dos respondentes que possuem meios de gerar o
conhecimento dentro da instituicdo avaliam essa acdo como geradora de vantagem
competitiva sustentével.

Quadro 21 — Meios de registrar o conhecimento gerado dentro da faculdade.

EEO3 - Meios de registrar o conhecimento gerado dentro da faculdade.

Os que ndo realizam 11%

Os que realizam

89%

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 4% 96% 0%
E raro? 64% 8% 25%
E custoso de imitar? 76% 4% 18%
E explorado pela institui¢io? 32% 64% 4%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Grafico 13 — Meios de registrar o conhecimento gerado dentro da faculdade.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

No que se refere a organizacao das ideias em reunides (CEO1) (Quadro 22 e
Grafico 14), pode ser demonstrado que 4% dos respondentes nao realizam tal acéo.

Dentre os que realizam, considerando para esses uma amostra de 100%, 93%
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acredita que esse recurso € valioso para a instituicdo e 11% o veem como raro.
Quanto a imitacdo, 4% imaginam o recurso como custoso de imitar e 74% o
consideram como explorado pela instituicdo. A teoria apresentada por Barney e
Hesterly (2011) embasa os fundamentos de que 4% dos professores que organizam
as ideias em reunides conceituam o recurso como valoroso, raro, custoso de imitar e
explorado pela instituicdo, ou seja, € um recursos que gera vantagem competitiva

sustentavel para 4% dos respondentes.

Quadro 22 — Organizacéo das ideias em reunifes.

CEO01 - Organizacgéo das ideias em reunifes.

Os que néo realizam 4%

Os que realizam

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 7% 93% 0%
E raro? 63% 11% 25%
E custoso de imitar? 78% 4% 18%
E explorado pela instituicio? 26% 74% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 14 — Organizacao das ideias em reunides.
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Observa-se ainda que 14% dos respondentes n&do fazem a organizacéo
mental do que foi discutido em reunides por meio de resumos (CE02), conforme
pode ser visualizado no Quadro 23 e no Grafico 15. Considerando-se uma amostra
de 100% para os que fazem a organizacdo, 92% acreditam que esse recurso é
valioso para a instituicdo, 17% o classificam com raro, 8% o veem como custoso de
imitar e 75% avaliam que € um recurso explorado pela instituicdo de ensino. Assim,
de acordo com o modelo VRIO, 8% dos professores que fazem a organizacao
mental do que foi discutido em reunides por meio de resumos, consideram esse

recurso como gerador de vantagem competitiva sustentavel para a instituicao.

Quadro 23 — Organizagédo mental do que foi discutido em reunides por meio de resumos.

CEO02 - Organizag&o mental do que foi discutido em reunides por meio de resumos.

Os que nao realizam 14%

Os que realizam 86%

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 8% 92% 0%
E raro? 58% 17% 21%
E custoso de imitar? 71% 8% 18%
E explorado pela institui¢io? 25% 75% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 15 — Organizacdo mental do que foi discutido em reunides por meio de resumos.
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Pode-se observar, a partir do Quadro 24, que 100% dos respondentes
utilizam a experiéncia pessoal para a busca de solucdo de problemas do dia-a-dia
(CEO03). Desses respondentes, 89% consideram o recurso como valioso para a
instituicdo, 14% o veem com raro e para 11% ele é custoso de imitar. 68%
classificam que é um recurso explorado pela instituicdo. Assim, pelo menos 11% dos
professores que utilizam a experiéncia pessoal para a busca de solugcdo de
problemas do dia-a-dia, consideram esse recurso como gerador de vantagem
competitiva sustentavel para a instituicdo, de acordo com a teoria proposta por

Barney e Hesterly (2011). O Gréfico 16 € apresentado para melhor visualizacao.

Quadro 24 — Utilizagdo da experiéncia pessoal para a busca de solugao de problemas do dia-a-dia.

CEOQ3 - Utilizag&o da experiéncia pessoal para a busca de solucdo de problemas do dia-a-dia.

Os que nao realizam 0%

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 11% 89% 0%
E raro? 61% 14% 25%
E custoso de imitar? 71% 11% 18%
E explorado pela institui¢io? 32% 68% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 16 — Utilizacao da experiéncia pessoal para a busca de solugéo de problemas do dia-a-dia.
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Pode ser demonstrado, de acordo com o Quadro 25, que 7% dos
professores ndo se preocupam em coletar novas informacgfes e as comparar as ja
existentes, na busca por novas ideias (CE04). Partindo-se de uma amostra de 100%
para os que fazem a coleta, 92% acreditam que esse recurso é valioso para a
instituicdo, 19% o consideram com raro e ele € um recursos custoso de imitar para
8% dos que executam a acdo. 69% avaliam ainda que € um recurso explorado pela
instituicdo. Assim, 8% dos professores que tem a preocupacdo em coletar novas
informacdes e as comparar as informacdes ja existentes, na busca por novas ideias,
classificam esse recurso como valioso, raro, custoso de imitar e explorado pela

instituicdo. No Gréfico 17 os dados sao melhor ilustrados.

Quadro 25 — Preocupacgéo em coletar novas informagdes e as comparar as informagdes ja existentes.

CEO04 - Preocupacéo em coletar novas informacdes e as comparar as informagdes ja existentes, na busca por
novas ideias.

Os que nao realizam 7%

Os que realizam

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 8% 92% 0%
E raro? 58% 19% 21%
E custoso de imitar? 73% 8% 18%
E explorado pela institui¢do? 23% 69% 7%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Grafico 17 — Preocupacdo em coletar novas informacdes e as comparar as informacdes ja existentes.
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Quanto ao Quadro 26 e ao Grafico 18, pode ser demonstrado que 7% dos
respondentes ndo compara novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais
prévias (IE01). Dentre os que realizam a acao, considerando como uma amostra de
100%, 85% acreditam que esse recurso é valioso para a instituicdo e 15% o
classificam como raro. Quanto a imitagdo, 12% avaliam o recurso como custoso de
imitar, sendo que 65% estimam que € um recurso explorado pela instituicéo.
Comprova-se, de acordo com a teoria, que pelo menos 12% dos professores que
compara novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias, consideram

esse recurso como gerador de vantagem competitiva sustentavel para a instituicao.

Quadro 26 — Comparacao de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias.

IEO1 - Comparacao de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias.

Os que nao realizam 7%

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 15% 85% 0%
E raro? 58% 15% 25%
E custoso de imitar? 69% 12% 18%
E explorado pela institui¢io? 35% 65% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 18 — Comparacéo de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias.
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Observa-se ainda que 18% dos respondentes ndo buscam a confirmacéo
das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas chefias (IE02), conforme
Quadro 27 e Grafico 19. Dentre os que buscam o compartilhamento, considerando
como uma amostra de 100%, 83% classificam esse recurso como valioso para a
instituicdo, 17% o qualificam com raro, para 13% ele é um recurso custoso de imitar
e 65% dos respondentes julgam que é um recurso explorado pela instituicdo de

ensino.

Quadro 27 — Busca da confirmacao das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas chefias.

IEO2 - Busca da confirmacéo das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas chefias.

Os que néo realizam 18%

Os que realizam 82%

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 17% 83% 0%
E raro? 57% 17% 21%
E custoso de imitar? 65% 13% 18%
E explorado pela instituic&o? 35% 65% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 19 — Busca da confirmacédo das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas chefias.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

E dedutivel, a partir do modelo VRIO, que tem como principio a exploracio

dos recursos valiosos, raros, custosos de imitar e explorados com a finalidade de
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obtencdo de ganhos, que pelo menos 13% dos professores que buscam a
confirmacédo das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas chefias,
consideram esse recurso como gerador de vantagem competitiva sustentavel para a
instituicao.

Quanto a concessédo de tempo aos colegas e chefias, para que reflitam a
respeito do que esta sendo discutido (IE03), tem-se que 14% dos respondentes nédo
realizam essa acao, de acordo com o Quadro 28 e o Gréfico 20. Partindo-se de uma
amostra de 100% para os que fazem a concessao de tempo, 71% avaliam que esse
recurso € valioso para a instituicdo, 8% o veem com raro e custoso de imitar e 50%

consideram que € um recurso explorado pela instituicdo de ensino.

Quadro 28 — Concesséao de tempo aos colegas e chefias.

IEO3 - Concesséo de tempo aos colegas e chefias, para que reflitam a respeito do que esta sendo discutido.

Os que ndo realizam 14%

Os que realizam

. N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 29% 71% 0%
E raro? 67% 8% 21%
E custoso de imitar? 71% 8% 18%
E explorado pela instituicio? 50% 50% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 20 — Concessédo de tempo aos colegas e chefias.
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De acordo com o modelo VRIO proposto por Barney e Hesterly (2011), se
pode aferir que ao menos 8% dos professores que dao concessdo de tempo aos
colegas e chefias, para que reflitam a respeito do que esta sendo discutido, estimam
esse recurso como gerador de vantagem competitiva sustentavel.

Pode-se observar ainda, a partir do Quadro 29 e do Gréafico 21, que a
certificacdo de que os colegas e chefias foram perfeitamente compreendidos pelos
demais (IE04) ndo é realizada 14% dos professores respondentes. Ponderando uma
amostra de 100% para aqueles que se certificam, 75% acreditam que € um recurso
valioso para a instituicdo, 8% o consideram com raro, para 4% o recurso € custoso

de imitar e 58% creem que é um recurso explorado.

Quadro 29 — Certificacdo de que os colegas e chefias foram perfeitamente compreendidos.

IEO4 - Certificacdo de que os colegas e chefias foram perfeitamente compreendidos pelos demais.

Os que ndo realizam 14%

Os que realizam

. N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 25% 75% 0%
E raro? 71% 8% 18%
E custoso de imitar? 75% 4% 18%
E explorado pela instituigdo? 42% 58% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 21 — Certificacdo de que os colegas e chefias foram perfeitamente compreendidos.
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Logo, a certificacdo de que os colegas e chefias foram perfeitamente
compreendidos pelos demais € comensurada por 4% dos professores como um
recurso gerador de vantagem competitiva sustentavel para a instituicdo de ensino
em questao.

Quanto a ultima assertiva, ou seja, 0s meios de capacitacdo para todos os
colegas e chefias (IE05), pode ser observado que 21% dos respondentes nao
possuem esses meios (Quadro 30 e Grafico 22). Dentre os que possuem meios de
capacitacdo, estimando para esses uma amostra de 100%, 91% acreditam que esse
recurso é valioso para a instituicdo, 9% o consideram com raro e custoso de imitar, e

68% creem que é um recurso explorado.

Quadro 30 — Meios de capacitacdo para todos os colegas e chefias.

IEO5 - Meios de capacitagdo para todos os colegas e chefias.

Os que ndo realizam 21%

Os que realizam

. N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 9% 91% 0%
E raro? 64% 9% 21%
E custoso de imitar? 68% 9% 18%
E explorado pela instituicio? 32% 68% 0%

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 22 — Meios de capacitacao para todos os colegas e chefias.
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Por fim, de acordo com o modelo VRIO fundamentado por Barney e Hesterly
(2011), que prescreve a exploragcédo dos recursos valiosos, raros, custosos de imitar
e que sdo explorados pela instituicdo, que 9% dos professores respondentes que
possuem meios de capacitacdo, ponderam esse recurso como gerador de vantagem
competitiva sustentavel para a instituicao.

De forma a promover um entendimento mais geral da pesquisa junto aos
professores, os dados foram agrupados no Quadro 31 utilizando os critérios
apresentados para o modelo VRIO, conforme resumo contido no Quadro 7 (Modelo
VRIO).

A partir do Grafico 23 pode ser observado que a maior parte dos professores
gue exercem as acles apresentadas, consideram o0s recursos como geradores de
paridade competitiva perante a concorréncia, pois classificam 0 recurso apenas
valoroso. Seguido daqueles que ndao os veem nem como valorosos, classificando-os
como gerador de desvantagem competitiva, segundo a teoria do modelo VRIO.
Ainda se pode visualizar que uma pequena minoria dos professores que exercem as
acOes consideram o0s recursos como geradores de vantagem competitiva
temporéria, pois para eles apenas sdo valorosos e raros. Uma parcela um pouco
maior que essa Ultima atribui aos recursos a classificacdo de valorosos, raros e
custosos de imitar, denominando-os assim, geradores de vantagem competitiva
sustentavel, de acordo com a teoria do modelo VRIO apresentada por Barney e
Hesterly (2011).

Nesse sentido, e dando continuidade a divulgacao dos resultados, a proxima
secao tem por finalidade descrever os resultados da pesquisa junto aos gestores.
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Desvantagem Paridade Vantagem Vantagem
Assertivas Com etigva Competitiva Competitiva | Competitiva
P P Temporaria | Sustentavel
SEO1 - Compartilhamento de experiéncias 11% 67% i 2204
entre os cargos.
SEOQ2 - Busca por compreenséo dos
pensamentos e opiniBes dos colegas e das 7% 86% - 7%
chefias.
SEO3.- Cont~r|bU|gao para o enriquecimento 18% 79% i 1%
das discussdes.
SE04 - E_ncorgjar_nento dos colegas e chefias 9% 83% i 9%
a exprimirem ideias e pensamentos.
SE05~- Coleta de informacdes antes de 9% 86% i 5%
reunides.
SEOQ6 - Observacéao e copia das habilidades e
comportamentos dos colegas e chefias em 16% 84% - 0%
prol de melhorias.
SEOQ7 - Meios de gerar o conhecimento 4% 89% i 7%
dentro da faculdade.
EEO1 - Criacdo de modelos, exemplos ou
analogias para transformar pensamentos em 4% 85% 4% 8%
ideias concretas.
EEO_Z -_AUX|_I|0 aos colegas e chefias a 7% 89% i 1%
exprimirem ideias.
EEO3 - Meios de registrar o conhecimento 4% 88% 2% 2%
gerado dentro da faculdade.
CEOL1 - Organizagéo das ideias em reunifes. 7% 81% 7% 4%
C_E02 - Organizag_éio mental d_o que foi 8% 7506 8% 8%
discutido em reunides por meio de resumos.
CEO3 - Utilizacao da experiéncia pessoal
para a busca de solucao de problemas do 11% 75% 4% 11%
dia-a-dia.
CEO04 - Preocupacao em coletar novas
informacdes e as comparar as informagdes ja 8% 73% 12% 8%
existentes, na busca por novas ideias.
IEOL -_Comparagande_novas |de|§s e 15% 69% 2% 12%
conceitos as experiéncias pessoais prévias.
IEO2 - Busca da confirmagéo das ideias e
conceitos expressos pelos colegas e pelas 17% 65% 4% 13%
chefias.
IEO3 - Concesséo de tempo aos colegas e
chefias, para que reflitam a respeito do que 29% 63% - 8%
est4 sendo discutido.
IEO4 - Certificacdo de que os colegas e
chefias foram perfeitamente compreendidos 25% 67% 4% 4%
pelos demais.
IEOS - Meios d_e capacitacdo para todos os 9% 820 ) 9%
colegas e chefias.

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Gréfico 23 — Classificagdo de recursos de acordo com os professores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

4.3. Resultados junto aos gestores

Conforme ja informado, a pesquisa junto aos gestores foi aplicada
inicialmente a 02 funcdes de Diretoria, ou seja, ao Diretor Administrativo e a Diretora
Pedagogica, bem como a 03 Coordenadores de Curso, que recebem esse nome
porque auxiliam diretamente a Diretora Pedagogica, mas oficialmente possuem a
funcdo de professor na instituicéo.

Para um melhor entendimento dos demais resultados das pesquisas, 0s
mesmos serdo estruturados da mesma forma como foram apresentados para os
respondentes, ou seja, subdivididos em partes, a saber: Estratégia, Criacdo do
conhecimento e Criacdo do conhecimento X Estratégia. De forma a manter sigilo das
informacgdes prestadas, bem como da identificagdo dos respondentes, se utilizou das
seguintes nomenclaturas para melhor compreenséo das respostas: Gestor 1; Gestor
2; Gestor 3; Gestor 4; e Gestor 5.
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4.3.1. Estratégia

Referente aos recursos internos a instituicdo, disponiveis na forma de ativos
tangiveis e intangiveis, de acordo com o Quadro 9 apresentado anteriormente na
secdo 3.4.2., os respondentes procuraram identificar aqueles que poderiam ser
encontrados internamente, além de informar quais deles eram valorosos, raros,
custosos de imitar e se a instituicdo estava organizada para a exploracdo dos
recursos por eles apontados, de acordo com seu entendimento.

Nesse sentido, o Quadro 32 resume os recursos apontados pelo Gestor 1,
bem como sua classificacdo de acordo com o modelo VRIO. Observando o referido
qguadro, o Gestor 1 considera praticamente todos os recursos citados como sendo
valorosos, raros, custosos de imitar e que a instituicdo esta organizada para dar
suporte a exploracdo deles. Desse modo, de acordo com o modelo tedrico, para o
referido gestor, esses recursos podem gerar vantagem competitiva sustentavel a
instituicdo de ensino. Ele salienta que, dentro dos recursos financeiros, a instituicao
sempre foi autossuficiente, e o que pode ter favorecido isto foi a aposta no alto
volume de alunos. Além disso, o Gestor 1, apesar de ndao conhecer a atual situacéo
da concorréncia, acredita que o carater de “programa especial’ fortalece algumas
possibilidades que s6 sdo possiveis na UNAVIDA, como aulas s6 aos sabados,
mensalidades a baixo custo, interiorizacdo (vai onde o aluno estd), diversidade de
cursos e cumprimento de objetivos e metas rigorosos, por exemplo, reforcando a
dificuldade de imitacao.

Considerando que a instituicdo sempre teve a capacidade de dar suporte a
exploracdo de seus recursos valiosos, raros, e custosos de imitar, o Gestor 1

salienta que:

Por se tratar de um programa, ele tem comeco, meio e fim, tendendo a
tomar outras formas quando os objetivos e metas ndo forem mais
alcancados; quando as demandas para as quais foi criado se esgotarem.
Isto significa dizer que uma reorientacdo da empresa serd necessaria no
futuro; a empresa tera que se reformular para outros objetivos.

Quanto aos recursos fisicos, 0 mesmo gestor pondera que a instituicdo €
razoavelmente bem servida, visando apoio ao processo de ensino/aprendizagem,
possuindo laboratérios equipados, equipamentos complementares, boas salas de

aula, etc. No quesito recursos humanos, ele informa que:
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O programa da UVA/UNAVIDA conta com pessoal de notavel qualificacéo,
nas categorias de Especialista, Mestre e Doutor. Ha setores (cursos) da
instituicdo em que é notavel o comprometimento pessoal e coletivo; é
elogiavel a atuacao de certos setores (como Biologia) onde a experiéncia e
o conhecimento acumulados pelos docentes em sua trajetéria profissional é
posto a servico dos alunos e da instituicdo de forma fortemente proveitosa.

Assim, para este gestor, o0 conhecimento como recurso intangivel é gerador

de vantagem competitiva sustentavel para a instituicdo de ensino.

Quadro 32 — Recursos identificados pelo Gestor 1 de acordo com o modelo VRIO.

Implicaces
Recurso Valioso? | Raro? Cuisr;qtic;z??de onrplgr:?izdao g:’lya competitivas
' ganizagaos | 5delo VRIO)

Capital Sim Sim Sim Sim
Fluxo de caixa Sim Sim Sim Sim
Mensalidades Sim Sim Sim Sim
Tecnologia Sim Sim Sim Sim
Prédio Sim Sim Sim Sim
Espaco fisico Sim Sim Sim Sim
Equipamentos Sim Sim Sim Sim
Localizagdo Sim Sim Sim Sim

Acesso a materiais Sim Sim Sim Sim Vantagem

- - - - - competitiva

Processo de ensino Sim Sim Sim Sim sustentavel
Treinamento Sim Sim Sim Sim
Experiéncias Sim Sim Sim Sim
Conhecimento Sim Sim Sim Sim
Visao individual Sim Sim Sim Sim
Visao coletiva Sim Sim Sim Sim
Boa vontade Sim Sim Sim Sim
Praticas empregadas Sim Sim Sim Sim
Metodologia Sim Sim Sim Sim

Estrutura formal Sim Nao Nao Sim Paridade
Sistemas de planejamento Sim N&o N&o Sim competitiva

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Ainda, os recursos apontados pelo Gestor 2 podem ser encontrados
resumidos no Quadro 33, juntamente com a sua classificagdo de acordo com o
modelo VRIO.

Observando o referido quadro, o Gestor 2 considera praticamente todos 0s
recursos citados como sendo apenas valorosos, mas nenhum deles € raro e custoso
de imitar, inclusive quanto ao conhecimento como recurso intangivel. Sendo assim a
instituicdo ndo estd organizada para dar suporte a exploracdo dos recursos citados.
Desse modo, de acordo com o modelo teérico de Barney e Hesterly (2011), pode-se
considerar que esses recursos podem gerar apenas paridade competitiva a
instituicdo de ensino. A estrutura formal de reporte (organograma) e 0s sistemas

formais e informais de planejamento, controle e coordenagdo podem deixar a
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instituicdo em desvantagem competitiva perante os concorrentes, segundo o Gestor
2.

Quadro 33 — Recursos identificados pelo Gestor 2 de acordo com o modelo VRIO.

Implicagcdes
Recurso Valioso? Raro? CL:fnt?tz?,,de EOerlgr:?izdaO Pe,l,a competitivas
’ 9 Gao: (modelo VRIO)
Capital Sim N&o - -
Fluxo de caixa Sim Nao - -
Investimentos Sim Nao - -
Mensalidades Sim N&o - -
Tecnologia Sim N&o - -
Prédio Sim N&o - -
Espaco fisico Sim Nao - -
Terreno Sim N&o - -
Equipamentos Sim N&do - -
Localizagdo Sim Nao - -
Acesso a materiais Sim N&o - -
Processo de ensino Sim N&o - -
Treinamento Sim Nao - -
Experiéncias Sim N&do - -
Conhecimento Sim N&o - - Paridade
Discernimento Sim N&o - - competitiva
Inteligéncia Sim N&o - -
Viséo individual Sim Nao - -
Viséo coletiva Sim Nao - -
Habilidades Sim Nao - -
Boa vontade Sim N&o - -
Praticas empregadas Sim N&o - -
Metodologia Sim N&o - -
Informacéo Sim N&o - -
Cultura Sim N&o - -
Reputacéo Sim N&o - -
Marca Sim N&o - -
RelacBes internas e externas Sim N&o - -
Relagéo com professores e Sim No ) )
alunos
Estrutura formal Ndo - - - Desvantagem
Sistemas de planejamento N&o - - - competitiva

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Os recursos apontados pelo Gestor 3 foram resumidos no Quadro 34,
incluindo também a sua classificacdo de acordo com o modelo VRIO. No referido
guadro, esse gestor considera quase todos o0s recursos citados como sendo apenas
valorosos, levando a conclusdo, de acordo com o modelo tedrico, que esses
recursos podem gerar apenas paridade competitiva a instituicdo de ensino. Além
disso, para esse respondente fica dificil uma melhor classificagédo de alguns recursos
— como por exemplo, relagdes internas, relacdes com os professores e relagbes com
alunos — se comparados com 0s concorrentes, pois alega que “falta vivéncia com
outras instituicbes de ensino”. Apenas a metodologia e a estrutura formal de reporte

(organograma) foram recursos considerados pelo Gestor 3 como sendo valorosos,
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raros e custosos de imitar, bem como a instituicdo estd organizada para a
exploracdo dos mesmos. Assim, a partir dessa classificacdo, pode-se considerar que
esses recursos sao geradores de vantagem competitiva sustentavel para a
instituicdo, de acordo com o modelo tedrico de Barney e Hesterly (2011). O

conhecimento, como recurso intangivel, nao foi identificado por esse respondente.

Quadro 34 — Recursos identificados pelo Gestor 3 de acordo com o modelo VRIO.

Implicaces
Recurso Valioso? Raro? Cui;ticg&de onrplgrrl?zdao gs’lpa competitivas
; ganizagaos | modelo VRIO)
Mensalidades Sim N&o - -
Tecnologia Sim Nao - -
Prédio Sim Nao - -
Espaco fisico Sim N&o - -
Equipamentos Sim N&o - - Paridade
Acesso a materiais Sim N0 i i competitiva
didéaticos
Experiéncias Sim Nao - -
Visao coletiva Sim N&o - -
Praticas empregadas Sim N&o - -
Metodologia Sim Sim Sim Sim Vantagem
competitiva
Estrutura formal Sim Sim Sim Sim sustentavel
Sistemas de planejamento Sim Nao - -
Relacdes internas Sim N&o - - Paridade
Relagdo com professores e Sim NZo i i competitiva
alunos

Fonte: Pesquisa direta (2014).

O Quadro 35 resume 0s recursos apontados pelo Gestor 4, incluindo
também a sua classificagcdo de acordo com o modelo VRIO. Para esse gestor,
apenas o prédio e o espaco fisico sdo recursos que ndo geram mais que vantagem
competitiva temporaria, de acordo com a teoria, pois ndo passam de valiosos e
raros. Dentre os demais recursos assinalados, dez sdo considerados por esse
gestor como sendo apenas valiosos, gerando paridade competitiva, de acordo com a
teoria, bem como dez deixam a instituicAo em desvantagem competitiva, pois néo
sdo nem valorosos. Assim, o conhecimento, como recurso intangivel, gera paridade
competitiva para a instituicdo diante da concorréncia.

Em se tratando do Gestor 5, o mesmo classifica todos o0s recursos por ele
assinalados como gerador de paridade competitiva, pois sdo apenas valorosos.
Desse modo, nenhum deles é raro e custoso de imitar, sendo assim a instituicdo nao
estd organizada para dar suporte a exploracdo dos recursos citados. O

conhecimento também se enquadra nessa classificacdo, de acordo com esse
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respondente. O Quadro 36 resume 0s recursos apontados pelo Gestor 5, incluindo
também a sua classificacdo de acordo com o modelo VRIO.

Quadro 35 — Recursos identificados pelo Gestor 4 de acordo com o0 modelo VRIO.

Implicaces
Recurso Valioso? Raro? CL:fnt?tz?ode EOerlgr:?izdaO ggfl}a competitivas
’ 9 Gao: (modelo VRIO)
Capital Sim Néo = = Paridade
Aplicacbes Sim N&o - - competitiva
Mensalidades Sim N&o - - P
Prédio Sim Sim N&o - Vantagem
- . . ~ competitiva
Espaco fisico Sim Sim N&o - temporaria
Terreno Sim N&o - - Pandage
competitiva
Acesso a materiais Nao - - - Desvantagem
competitiva
. . ~ Paridade
Processo de ensino Sim N&o - - competitiva
. ~ Desvantagem
Treinamento N&o - - - competitiva
Experiéncias Sim N&o - - Paridade
Conhecimento Sim N&o - - competitiva
Inteligéncia Nao - - -
Viséo coletiva Nao - - -
Habilidades Nao - - -
. ~ Desvantagem
Metodologia N&o - - - competitiva
Estrutura formal Nao - - -
Sistemas de planejamento Nao - - -
Relacdes internas Nao - - -
Reputacdo S!m Nrilo - - Paridade
Marca Sim N&o - - competitiva
Relacéo com professores Sim N&o - - P
x x Desvantagem
Relac¢do com alunos Nao - - - o
competitiva

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quadro 36 — Recursos identificados pelo Gestor 5 de acordo com o modelo VRIO.

Implicacdes
Recurso Valioso? | Raro? Cui;ti(g?,)de Eg(rplgr:iio Pe})a competitivas
) 9 §ao: (modelo VRIO)
Mensalidades Sim N&o - -
Tecnologia Sim Ndo - -
Prédio Sim Ndo - -
Espaco fisico Sim Nao - -
Terreno Sim N&o - -
Equipamentos Sim N&o - -
Localizacdo Sim Nao - -
Acesso a materiais Sim Ndo - -
Processo de ensino Sim Nao - - Paridade

Experiéncias Sim N&o - - competitiva
Conhecimento Sim N&o - -
Discernimento Sim Ndo - -
Visao coletiva Sim Ndo - -
Habilidades Sim N&o - -
Boa vontade Sim N&o - -
Sistemas de planejamento Sim N&o - -
Relagdo com professores e sim N30 ) )

alunos

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Resumindo os recursos apontados pelos cinco gestores, o Quadro 37 faz um
agrupamento dos recursos apontados pelos mesmos, bem como sua classificagao
guanto aqueles que geram ou ndo algum tipo de vantagem competitiva.

Com a finalidade de se prosseguir com a divulgacdo dos resultados das
pesquisas junto aos gestores, no proximo subtdpico serdo expostos os resultados

concernentes a criacdo do conhecimento.

Quadro 37 — Agrupamento dos recursos apontados pelos cinco gestores.

RECURSO GESTOR 1 | GESTOR 2 | GESTOR 3 | GESTOR 4 | GESTOR 5
Capital VCS PC - PC -
Fluxo de caixa VCS PC - - -
Investimentos - PC - - -
Aplicacdes - - - PC -
Mensalidades de alunos VCS PC PC PC PC
Tecnologia utilizada VCS PC PC - PC
Prédio VCS PC PC VCT PC
Espaco fisico VCS PC PC VCT PC
Terreno - PC - PC PC
Equipamentos em geral VCS PC PC - PC
Localizacdo Geogréfica VCS PC - - PC
Acesso a materiais VCS PC PC - PC
Processo de ensino VCS PC - PC PC
Treinamento VCS PC - - -
Experiéncias VCS PC PC PC PC
Conhecimento VCS PC - PC PC
Discernimento - PC - - PC
Inteligéncia - PC - - -
Viséo individual VCS PC - - -
Viséo coletiva VCS PC PC - PC
Habilidades - PC - - PC
Boa vontade VCS PC - - PC
Praticas empregadas VCS PC PC - -
Metodologia VCS PC VCS - -
Informacéo PC - - -
Estrutura formal de PC i VCS i i
reporte (organograma)

Sistemas formais e

|nf0rrr_1a|s de PC i PC i PC
planejamento, controle e

coordenacao

Cultura - PC - - -
Reputacéo - PC - PC -
Marca - PC - PC -
Relacdes internas - PC PC - -
Relacdo externas - PC - - -
Relacéo com i PC PC PC PC
professores

Relacdo com alunos - PC PC - PC

Fonte: Pesquisa direta (2014).
(PC — paridade competitiva; VCT — vantagem competitiva temporéria; VCS — Vantagem competitiva
sustentavel)
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4.3.2. Criagao do conhecimento

Conforme variaveis constantes no Quadro 10, na secao 3.4.2., foram
considerados nesse subtopico os resultados separados de acordo com o modelo
SECI de conversao do conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi (2008), isto
€, 0s resultados separados para as assertivas correspondentes a socializacao, a
externalizacdo, a combinacdo e a internalizacdo. Nesse sentido, inicialmente o
Quadro 38 faz referéncia aos resultados para as assertivas da socializacdo. A escala
qgue vai de 1 a 5 corresponde aos resultados a partir da escala de Likert (sendo 1 —
Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo
parcialmente e 5 — Concordo totalmente).

Observa-se que para as questdes da socializacdo, todas receberam valores
maiores para as opg¢des “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”, ou seja,
0s respondentes consideram que existe o compartilhamento de experiéncias, a
busca por compreensdo dos pensamentos e opinides, a contribuicdo para o
enriguecimento das discussfes, 0 encorajamento para a expressdo de ideias e
pensamentos, a coleta de informacdes antes de reunides, a observacdo e cépia das
habilidades dos demais colegas, bem como a existéncia de meios de gerar o

conhecimento.

Quadro 38 — Resultados para as assertivas da socializagéo.

Assertivas 1 2 3 4 5
S01 - Compartilhamento de experiéncias entre 0s cargos. 0 0 1 2 2
S02 - Busca por compreensao dos pensamentos e opinides

0 0 1 3 1

dos colegas e dos professores.
S03 - Contribuigdo para o enriquecimento das discussodes. 0 1 1 2 1
S04 - Encorajamento dos colegas e professores a exprimirem 0 1 1 2 1
ideias e pensamentos.
S05 - Coleta de informagdes antes de reunides. 0 1 1 2 1
S06 - Observagao e copia das habilidades e comportamentos 0 1 1 5 1
dos colegas e professores em prol de melhorias.
S07 - Meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade. 0 1 1 2 1

Fonte: Pesquisa direta (2014).

A representacéo grafica das respostas condizentes com a socializa¢ao pode
vista no Gréfico 24. Nesse sentido, o0 Gestor 1 salienta que o compartilhamento de

experiéncias é feito a partir da “execucdo de propostas encaminhadas, avaliadas
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como importantes, bem como em discussdes, seminarios, debates e avaliacdes em
geral”. Para o Gestor 2, o compartiihamento de experiéncias também acontece
através de recomendacdes por escrito, encaminhamento de memorandos, ordens de
servico, além disso, os demais gestores sdo0 unanimes em dizer que o0

compartilhamento de experiéncias acontece principalmente em reunides.

Gréfico 24 — Representacéo grafica para as respostas das assertivas da socializagéo.

m Discordo totalmente

M Discordo parcialmente
Indiferente

M Concordo parcialmente

m Concordo totalmente

Concordo totalmente
Concordo parcialmente
Indiferente

Discordo parcialmente
Discordo totalmente

Fonte: Pesquisa direta (2014).

A busca por compreensdo dos pensamentos e opinides ocorre
principalmente “nos encontros semanais para a discussdo das metodologias a
empregar”, de acordo com o Gestor 3. Complementando, o Gestor 1 enfatiza que “a
Diretoria Académica e as assessorias desenvolvem trabalhos continuos, nesse
sentido. Esse é um dos objetivos da existéncia desses setores”.

O enriquecimento das discussdes pode ser feito “através de debates
abertos, livres e estudo das possibilidades de execuc¢do”, segundo o Gestor 1. O
Gestor 3 utiliza as “trocas de experiéncias, conhecimentos e materiais das aulas”
como forma de enriquecer as discussdes.

O encorajamento dos colegas e professores a exprimirem ideias e
pensamentos acontece através das exposi¢cdes das mesmas pelos professores nas
reunibes ou através de conversas informais, de acordo com o Gestor 2. Para o

Gestor 3, é “escutando as opinides dos colegas” que existe o encorajamento. O
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Gestor 1 considera que “h& grupos e setores que sdo estimulados para isto e que
interagem com ideias e sugestdes a instituicao”.

Antes das reunides acontece a coleta de informacfes, de acordo com o
Gestor 1. O mesmo salienta que as reunides sao preparadas para o debate dos
assuntos. Quanto ao Gestor 3, a coleta de informacdes € feita “através de
circulares”. Referente a observacdo e copia das habilidades e comportamentos dos
colegas e professores em prol de melhorias, o Gestor 1 “percebe o interesse que
muitos desenvolvem para que isso acontega”. O Gestor 3 considera que “através
das reunides existe a troca de experiéncias”.

Para o Gestor 2, a geracdo do conhecimento dentro da instituicdo ocorre
“através de encontros, seminarios, trabalhos apresentados pelos alunos”, entre
outros. Ja para o Gestor 3, acontece através de “bibliotecas, documentos e
sistemas de informag&o”. Para o Gestor 1, além da biblioteca, “a instituicdo € dotada
de laboratérios especificos, (...), equipamentos e desenvolve praticas nesse
sentido”.

No que diz respeitos as assertivas que tratam da externalizacdo, cada um
dos cinco gestores marcou uma resposta para cada opc¢éao disponivel para a criacao
de modelos exemplos ou analogias para a transformacéo de pensamentos em ideias
concretas. As outras duas questdes receberam valores maiores para as opc¢des
“Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”, ou seja, os respondentes
consideram que existe o auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias, bem
como meios de registrar o conhecimento gerado dentro da faculdade. O Quadro 39
se refere aos resultados para as assertivas da externalizacdo. A escala que vai de 1
a 5 corresponde aos resultados a partir da escala de Likert (sendo 1 — Discordo
totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e

5 — Concordo totalmente).

Quadro 39 — Resultados para as assertivas da externalizacao.

Assertivas 1 2 3 4 5
EO1 - Criacdo de modelos, exemplos ou analogias para

S 1 1 1 1 1
transformar pensamentos em ideias concretas.
EO2 - Auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias. 0 1 1 2 1
EO3 - Meios de registrar o conhecimento gerado dentro da 0 0 1 2 2

faculdade.
Fonte: Pesquisa direta (2014).
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A representacdo grafica das respostas para as questfes da externalizacao
pode ser observada no Grafico 25.

Para o Gestor 1, a criacdo de modelos exemplos ou analogias para
transformar pensamentos em ideias concretas ocorre “sobretudo naquelas
disciplinas que envolvem ‘praticas’, experimentos e aulas de campo”.

O auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias existe na medida
em que eles sdo motivados a se colocarem, de acordo com o Gestor 2. Ja para o
Gestor 3, “existe um companheirismo coletivo, com professores muito unidos”.
Corroborando com essa ideia, o Gestor 1 “percebe que muitos professores
trabalham para que o auxilio acontega”. Ainda, para esse mesmo gestor, o
conhecimento gerado dentro da instituicdo pode ser registrado em relatérios ou
dossiés. O Gestor 2 enfatiza que isto é feito “através de documentos elaborados por
alunos com a participagdo dos professores”. Complementando, o Gestor 3
considera que as “feiras de ciéncias, exposicdes, ciclos de palestras, planos de aula
e trabalhos”, entre outros, sdo os principais meios de se registrar o conhecimento

interno a instituicdo, além dos seminarios, de acordo com o Gestor 5.

Gréfico 25 — Representacéo gréafica para as respostas das assertivas da externalizacéo.

R M Discordo totalmente
M Discordo parcialmente
3
Indiferente

B Concordo parcialmente

m Concordo totalmente

/" Concordo totalmente
/" Concordo parcialmente

Indiferente
A

/ Discordo parcialmente

01 TTe— Discordo totalmente

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Para os resultados referentes as assertivas da combinacdo, apenas na
preocupacdo em coletar novas informacfes e as comparar as informacgdes ja

existentes, os respondentes ficaram divididos entre “Discordo parcialmente”,



163

“Indiferente” e “Concordo parcialmente”. As demais questbes receberam valores
maiores para a opg¢do “Concordo parcialmente”, ou seja, os respondentes
consideram que existe organizacao das ideias em reunifes, organizacdo mental do
que foi discutido em reunides e a utilizacdo da experiéncia pessoal para a busca de
solucdo de problemas do dia-a-dia. O Quadro 40 resume os resultados para as
assertivas da combinacéo. A escala que vai de 1 a 5 corresponde aos resultados a
partir da escala de Likert (sendo 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente;
3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo totalmente). A
representacdo grafica das respostas para as questdes da combinacdo se encontra
no Gréfico 26.

Quadro 40 — Resultados para as assertivas da combinagéo.

Assertivas 1 2 3 4 5

CO01 - Organizagéao das ideias em reunides. 0 1 1 2 1

CO02 - Organizacéo mental do que foi discutido em reunides por

. 0 1 1 2 1
meio de resumos.
CO03 - Utilizagao da experiéncia pessoal para a busca de solugéo
. . 0 1 1 2 1
de problemas do dia-a-dia.
CO04 - Preocupacao em coletar novas informacdes e as comparar 0 2 1 > 0

as informacdes ja existentes, na busca por novas ideias.
Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 26 — Representacdo gréafica para as respostas das assertivas da combinacao.

—_— — mDiscordo totalmente

B Discordo parcialmente
Indiferente

B Concordo parcialmente

m Concordo totalmente

Concordo totalmente

Concordo parcialmente
Indiferente
Discordo parcialmente

co1 Discordo totalmente

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Para o Gestor 1, a organizacdo das ideias em discussdo nas reunibes €
feita “através de pautas prévias, por ordem de prioridade”, bem como “através da
coordenacgao da reunidao”, de acordo com o Gestor 2. Ainda, para o Gestor 3, “as
opinides sdo acatadas de maneira harmoniosa, anotando-se as ideias mais aceitas”.

Quanto a organizacdo mental do que foi discutido em reunifes, esta é feita,
e “ao final é elaborado um documento com informacgdes e observagdes”, de acordo

com o Gestor 2. O Gestor 1 considera ainda que:

Diversos setores fazem isso. Em nivel de Direcdo, esses resultados sao
repassados através de resolugbes, portarias, comunicados. Nos setores
académicos (assessorias e geréncias), ha a veiculagdo de informacgdes
entre setores para que se ‘fale a mesma linguagem’.

O Gestor 3 complementa enfatizando que “ as anotagdes sdo essenciais
para apresentar as ideias através de resumos”.

O Gestor 1 percebe a utilizacdo da experiéncia pessoal para a busca de
solucdo de problemas do dia-a-dia com facilidade, apesar de observar certa
dificuldade por parte de alguns professores. “A experiéncia pessoal € importante,
pois sdo trazidas de outras instituicdes e da vivéncia de cada um”, argumenta o
Gestor 3. Em relacdo a coleta de novas informacdes e a comparacdo as ja
existentes, esse mesmo gestor informa ainda que “o professor procura sempre
buscar novas ideias e informacdes em prol da instituicdo, pesquisando em fontes
confiaveis”. O Gestor 1 considera ainda que “o nivel de interesse e motivacdo nesse
sentido é uma atitude constante. O nivel das reuniées € muito fértil desse ponto de
vista”.

Quanto as assertivas da internalizacdo, apenas os resultados da certificacédo
de que os colegas e professores foram perfeitamente compreendidos pelos demais,
os respondentes ficaram divididos entre “Discordo parcialmente”, “Indiferente” e
“Concordo parcialmente”. As demais questdes receberam valores maiores para a
opcgao “Concordo parcialmente”, ou seja, os respondentes consideram que existe a
comparacao de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias, a busca
da confirmacao das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelos professores,
a concessao de tempo aos colegas e professores para que reflitam a respeito do
que esta sendo discutido, bem como meios de capacitacdo para todos os colegas e

professores. O Quadro 41 resume o0s resultados para as assertivas da
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internalizacdo. A escala que vai de 1 a 5 corresponde aos resultados a partir da
escala de Likert (sendo 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 —

Indiferente; 4 — Concordo parcialmente e 5 — Concordo totalmente).

Quadro 41 — Resultados para as assertivas da internalizag&o.

Assertivas 1 2 3 4 5
101 - Comparagéo de novas ideias e conceitos as experiéncias 0 1 1 2 1
pessoais prévias.
102 - Busca da confirmacéo das ideias e conceitos expressos 0 1 1 3 0
pelos colegas e pelos professores.
103 - Concesséo de tempo aos colegas e professores, para que
. - . ; . 0 1 1 2 1
reflitam a respeito do que esta sendo discutido.
104 - Certificacdo de que os colegas e professores foram
. - : 0 2 1 2 0
perfeitamente compreendidos pelos demais.
105 - Meios de capacitacdo para todos os colegas e professores. 1 1 1 2 0

Fonte: Pesquisa direta (2014).

A representacdo grafica das respostas para as questdes da internalizacéao

pode ser observada no Grafico 27.

Graéfico 27 — Representacgdo grafica para as respostas das assertivas da Internalizacao.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Desse modo, o Gestor 1 considera que um programa atipico com esse da

UNAVIDA, que estd em diferentes lugares, envolve muito profissionais e tem a
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capacidade de promover a comparacdo de novas ideias e conceitos as experiéncias
pessoais prévias. Além disso, os Gestores 2 e 3 garantem que através das
discussbes existe a procura pela comparacdo das tecnologias para a atualizacéao
pessoal.

Através da busca pela confirmacdo das ideias e conceitos expressos pelos
colegas e pelos professores, é que “ha o interesse em melhorar o conhecimento e
as informacgdes entre muitos envolvidos”, de acordo com o Gestor 1. Em relacéo a
concessao de tempo aos colegas e professores, para que reflitam a respeito do que
esta sendo discutido, os Gestores 2 e 3 consideram que ap0s 0S encontros 0S
professores procuram levar os materiais e ideias para analisarem com mais calma.
Nesse sentido, o Gestor 1 comenta que a “instituicao é bastante aberta. As pessoas
discutem, debatem e trocam experiéncias sem conflitos maiores”.

Quanto a certificacdo de que os colegas e professores foram perfeitamente
compreendidos pelos demais, o Gestor 3 informa que “no geral, as ideias sao
respeitadas acatam aquelas mais corretas ou convenientes”.

No que se refere aos meios de capacitacdo, o Gestor 3 refor¢ca que os
professores jA sdo capacitados antes de entrar na instituicdo, mas também sé&o
promovidos encontros, ciclos de palestras e exposi¢coes onde os professores, de
certa forma, se atualizam e se capacitam. Assim, para o Gestor 1, “a capacitagéo
‘lato sensu’ e ‘stricto sensu’ é feita, em geral, de forma independente,
concomitantemente com as atividades exercidas na instituicdo”. Enfim, para esse
gestor, “a instituicdo é aberta com os funcionarios e muitos fazem Graduacgao e Pés-
Graduacao inclusive com bolsa. Professores da instituicAo as vezes fazem as
especializactes oferecidas pela propria UNAVIDA”.

Dando prosseguimento a divulgacdo dos resultados das pesquisas junto aos
gestores, o préximo subtépico abordara os resultados concernentes a criagcdo do

conhecimento x estratégia.
4.3.3. Criacdo do conhecimento X estratégia
Esse subtopico tem a finalidade de representar os resultados referentes as

variaveis apresentadas no Quadro 8 da secdo 3.4.1., que associam as formas de

criacdo do conhecimento (modelo SECI) e os atributos dos recursos fontes de



167

vantagem competitiva (ferramenta VRIO), também para o instrumento de coleta dos
gestores.

Desse modo, os resultados foram agrupados de acordo com as respostas
percentuais. Se observa no Quadro 42 que foram agrupadas quinze das dezenove
guestdes aplicadas, ou seja, cinco resultados para as assertivas da socializagcao x
estratégia (SE02, SEO03, SE04, SEO5 e SEO07), trés para as assertivas da
externalizacdo x estratégia (EEO1, EEO2 e EEO03), trés para as assertivas da
combinacdo x estratégia (CEO01, CEO2 e CEO04) e quatro resultados para as

assertivas da internalizacao x estratégia (IE01, IE02, IEO3 e IE04).

Quadro 42 — Resultados agrupados de acordo com os percentuais.

SEO02 - Busca por compreensao dos pensamentos e opinides dos colegas e dos professores.
SEO03 - Contribuicdo para o enriquecimento das discussdes.

SEO04 - Encorajamento dos colegas e professores a exprimirem ideias e pensamentos.

SEO5 - Coleta de informacdes antes de reunides.

SEQ7 - Meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade.

EEOL1 - Criacdo de modelos, exemplos ou analogias para transformar pensamentos em ideias concretas.
EEO2 - Auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias.

EEO3 - Meios de registrar o conhecimento gerado dentro da faculdade.

CEO01 - Organizacgéo das ideias em reuniges.

CEO02 - Organizag&o mental do que foi discutido em reunides, por meio de resumos.

CEO04 - Preocupacéo em coletar informacdes e as comparar as ja existentes, na busca por novas ideias.
IEO1 - Comparacgao de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias.

IEO2 - Busca da confirmagéo das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelos professores.

IEO3 - Concessao de tempo para que se reflita a respeito do que esté sendo discutido.

IEO4 - Certificacao de que os colegas e professores foram perfeitamente compreendidos pelos demais.

Os que nao realizam

||

Os que realizam

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 0 4 0
E raro? 1 0 3
E custoso de imitar? 1 0 3
E explorado pela institui¢éo? 1 3 0

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Considerando ainda a metodologia utilizada, ou seja, para todos os atributos
das quatro dimensfes do modelo SECI, a andlise foi feita a partir da identificacdo da
presenca simultanea de notas iguais a 4 ou 5 (Concordo parcialmente ou Concordo

totalmente) para os quatro quesitos VRIO, como reveladoras da presenca de valor,
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raridade, imitacdo e organizacdo. Para essas duas pontuacbes se considerou a
resposta “Sim”. Ja para os resultados com pontuag¢des equivalentes a 1, 2 ou 3
(Discordo totalmente, Discordo parcialmente ou Indiferente), a resposta considerada
foi “Nao”. O Gréfico 28 ilustra melhor os dados através de um radar.

Assim, dentro das quinze assertivas descritas no Quadro 42, dos cinco
gestores respondentes, um nao realiza nenhuma das acdes citadas. Dentre os
demais, isto €, quatro respondentes, todos consideram que a busca por
compreensao dos pensamentos e opinides dos colegas e dos professores, a
contribuicdo para o enriquecimento das discussfes, 0 encorajamento dos colegas e
professores a exprimirem ideias e pensamentos, a coleta de informagdes antes de
reunides, os meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade, a criacdo de
modelos, exemplos ou analogias para transformar pensamentos em ideias concretas
e 0 auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias sao recursos considerados

apenas como valorosos.

Grafico 28 — Resultados agrupados.

E valoroso?
2
e [ raro?
1
Nao
conheceo «—~—— 0 N3o E custoso de imitar?

concorrente

—— E explorado pela
instituicdo?

Sim

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Apontam também como valorosos apenas 0s meios de registrar 0
conhecimento gerado dentro da faculdade, a organizagcao mental do que foi discutido
em reunides, a organizagdo das ideias em reunibes, a preocupacdo em coletar

informacbes e as comparar as ja existentes, na busca por novas ideias, a
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comparacao de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias, a busca
da confirmacao das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelos professores,
a concessao de tempo para que se reflita a respeito do que esta sendo discutido e a
certificacdo de que os colegas e professores foram perfeitamente compreendidos
pelos demais.

Ainda, entre os quatro respondentes que realizam as ag¢les citadas, um
avalia que 0s recursos ndo sao raros e nem custosos de imitar, enquanto que trés
desconhecem os concorrentes. Ainda, trés veem esses recursos como explorados
pela organizacdo. Como deducdo, a partir do modelo ted6rico apresentado por
Barney e Hesterly (2011), os recursos dessas assertivas podem gerar apenas
paridade competitiva para a instituicdo de ensino, de acordo com os respondentes.

O Gestor 1 enfatiza, sob a perspectiva do encorajamento dos colegas e

professores a exprimirem ideias e pensamentos, que:

Nesse ‘territério’ ha muitas possibilidades e viés. As instituicdes devem ser
livres/abertas para a criagdo do conhecimento e seu corpo de ‘operadores’
(professores administrativos e tedricos), devem ser estimulados & isso.
Obviamente que existem operadores que se diferenciam, bem como cursos
gue apresentam producédo e qualidade diferenciadas.

Referente a organizacdo mental do que foi discutido em reunides, por meio

de resumos, esse mesmo gestor entende que:

O compartilhamento, repasse e circulacdo de informacdes entre o0s
envolvidos € um aspecto de larga eficacia a servico da instituicdo, de
docentes e de outros participantes comprometidos.

Utilizando-se dos mesmos critérios apresentados anteriormente, o Quadro
43 trouxe como retorno apenas uma assertiva. O Gréafico 29 faz uma ilustracdo dos
dados.

Assim, um dos respondentes ndo compartilha experiéncias, enquanto que 0s
quatro que compartilham consideram essa pratica apenas como valorosa. Dentre
esses quatro, dois ndo 0 veem como um recurso raro, enquanto que os outros dois
desconhecem o0s concorrentes, nesse sentido. Quanto a imitabilidade, trés
respondentes avaliam que o recurso ndao é custoso de imitar e um afirma que
desconhece os concorrentes. Da mesma forma que as assertivas anteriores, trés

dos respondentes consideram que esses recursos sao explorados pela organizagéo.
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Logo, o compartilhamento de experiéncias também pode gerar apenas paridade
competitiva para a instituicdo, de acordo com os respondentes e com a teoria do
modelo VRIO.

Quadro 43 — Compartilhamento de experiéncias entre 0s cargos.

SEO1 - Compartilhamento de experiéncias entre os cargos.

Os que nao realizam 1

Os que realizam

|

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 0 4 0
E raro? 2 0 2
E custoso de imitar? 3 0 1
E explorado pela instituigdo? 1 3 0

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 29 — Compartilhamento de experiéncias entre 0s cargos.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Para o Quadro 44, a partir dos mesmos critérios ja apresentados, apenas uma
assertiva foi classificada. O Grafico 30 faz uma ilustracdo dos dados através de um
radar.
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Quadro 44 — Observagéo e copia das habilidades e comportamentos dos colegas e professores.

SEOQ6 - Observacao e copia das habilidades e comportamentos dos colegas e professores para melhorias.

N&ao conhece o
concorrente
E valoroso? 1 3 0
E raro? 0 1 3
E custoso de imitar? 0 1 3
E explorado pela instituigio? 1 3 0

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 30 — Observagéo e cépia das habilidades e comportamentos dos colegas e professores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Desse modo, a observacao e copia das habilidades e comportamentos dos
colegas e professores em prol de melhorias ndo s&o feitas por um dos
respondentes, ao contrario de quatro que realizam a acdo. Dentre esses quatro, trés
a consideram como um recurso valoroso. Além disso, € um recurso raro e custoso
de imitar para um respondente, complementando-se dos trés que ndo conhecem o
concorrente. Ainda, trés respondentes veem 0s recursos como explorado pela
instituicdo de ensino. Pode-se demonstrar nesse caso que a observagéo e copia das
habilidades e comportamentos dos colegas e professores em prol de melhorias na

instituicAo gera desvantagem competitiva para um respondente, paridade
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competitiva para dois respondentes, bem como gera vantagem competitiva
sustentivel para um respondente, ou seja, para este Ultimo o recurso € valoroso,
raro, custosos de imitar e a instituicdo esta organizada para a exploracdo do mesmo.

O Quadro 45 também trouxe como retorno apenas uma assertiva, sendo que
nesse caso todos os respondentes consideram apenas como valorosa a utilizagao
da experiéncia pessoal para a busca de solucdo de problemas do dia-a-dia. O
Gréfico 31 ilustra os dados através de um radar.

Quadro 45 — Utilizac&o da experiéncia pessoal para a busca de solucéo de problemas do dia-a-dia.

CEO03 - Utilizacéo da experiéncia pessoal para a busca de solugdo de problemas do dia-a-dia.

Os que néo realizam 0

Os que realizam

|

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 0 5 0
E raro? 2 0 3
E custoso de imitar? 2 0 3
E explorado pela instituig&o? 2 3 0

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 31 — Utilizacao da experiéncia pessoal para a busca de solucdo de problemas do dia-a-dia.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Assim, dois respondentes n&o consideram esse recurso com sendo raro e
nem custo de imitar, além dos trés que ndo conhecem o concorrente nesse sentido.
Ainda, trés dos respondentes avaliam que esse recurso é explorados pela
organizacdo. Logo, esse recurso na instituicAo pode gerar apenas paridade
competitiva, de acordo com os respondentes e com a teoria apresentada por Barney
e Hesterly (2011).

Os resultados da ultima assertiva referente aos meios de capacitacdo para
0s colegas e professores podem ser observados no Quadro 46. Como forma de

ilustrar, o Grafico 32 distribui os dados através de um radar.

Quadro 46 — Meios de capacitacdo para todos os colegas e professores.

IEO5 - Meios de capacitagéo para todos os colegas e professores.

Os que néo realizam 1

Os que realizam

|

N&o conhece o
concorrente
E valoroso? 0 4 0
E raro? 2 0 2
E custoso de imitar? 2 0 2
E explorado pela instituigdo? 2 2 0

Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 32 — Meios de capacitacdo para todos os colegas e professores.
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Um dos gestores ndo executa essa acao, desse modo os quatro restantes
consideram esse recurso como valoroso. Além disso, dentre os que consideram o
recurso como valoroso, metade ndo o veem como com sendo raro e custo de imitar,
e a outra metade diz ndo conhecer o concorrente nesse sentido. Mesmo assim,
dentro daqueles que realizam a acao, dois acreditam que o recurso é explorado pela
instituicdo de ensino.

De forma a promover um entendimento mais geral da pesquisa junto aos
gestores, os dados foram agrupados no Quadro 47 utilizando os critérios
apresentados para o modelo VRIO, conforme resumo contido no Quadro 7 (Modelo
VRIO).

A partir do Gréafico 33 pode ser observado que praticamente todos o0s
gestores que exercem as acdes apresentadas, consideram 0S recursos como
geradores de paridade competitiva perante a concorréncia, pois classificam o
recurso como valoroso.

Apenas a observacdo e copia das habilidades e comportamentos dos
colegas e chefias em prol de melhorias (SEO6) recebeu classificacao diferenciada.
Assim, um gestor n&o considera esse recurso nem como valoroso, classificando-o
como gerador de desvantagem competitiva, segundo a teoria do modelo VRIO, dois
o classifica apenas como valoroso, logo, para esses, € um recurso gerador de
paridade competitiva perante a concorréncia. E ainda um dos gestores atribui ao
recurso a classificacado de valoroso, raro e custoso de imitar, denominando-o assim,
gerador de vantagem competitiva sustentavel, de acordo com a teoria do modelo
VRIO.

Com a finalidade de se verificar as disparidades e as similaridades em
relacdo as respostas apresentadas pelos professores e pelos gestores, a proxima

secao tem como finalidade fazer uma analise comparativa dos resultados.



Quadro 47 — Classificagéo de recursos de acordo com os gestores.
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. Desvantagem Paridade VeI VRN
Assertivas Competitiva Competitiva Competitiva | Competitiva
Temporéaria | Sustentavel
SEO1 - Compartilhamento de experiéncias entre Quatro
0S cargos. gestores
SEO02 - Busca por compreenséo dos atribuem o
pensamentos e opinides dos colegas e das status de
chefias. gerador de
SEO03 - Contribui¢&o para o enriqguecimento das - paridade - -
discussées. competitiva
SEO04 - Encorajamento dos colegas e chefias a aos recursos
exprimirem ideias e pensamentos. contidos
SEO5 - Coleta de informacdes antes de nessas
reunides. assertivas
Dois gestores Um .geg,tor
. atribui o
Um gestor atribuem o
- status de
atribui o status status de erador de
SEO06 - Observacéo e cdpia das habilidades e de gerador de gerador de 9 t
comportamentos dos colegas e chefias em prol | desvantagem paridade - C\g’:: ae%i?ir\rl]a
de melhorias. competitiva ao | competitiva ao pett
: sustentavel
recurso contido recurso
nessa assertiva | contido nessa ao recurso
assertiva contido nessa
assertiva
SEOQ7 - Meios de gerar o conhecimento dentro
da faculdade. Quatro
EEO1 - Criagdo de modelos, exemplos ou gestores
analogias para transformar pensamentos em atribuem o
ideias concretas. status de
EEO2 - Auxilio aos colegas e chefias a gerador de
exprimirem ideias. - paridade - -
EEO3 - Meios de registrar o conhecimento competitiva
gerado dentro da faculdade. a0s recursos
CEOL1 - Organizagéo das ideias em reunides. Cﬁ;;f;:
CEOQ2 - Organizagdo mental do que foi discutido assertivas
em reunides por meio de resumos.
Cinco
gestores
atribuem o
status de
CEO3 - Utilizag&o da experiéncia pessoal para a gerador de
busca de solugéo de problemas do dia-a-dia. ) paridade i i
competitiva ao
recurso
contido nessa
assertiva
CEO4 - Preocupacéo em coletar novas
informacdes e as comparar as informagdes ja
existentes, na busca por novas ideias.
IEO1 - Comparacao de novas ideias e conceitos Quatro
as experiéncias pessoais prévias. gestores
IEO2 - Busca da confirmacéo das ideias e atribuem o
conceitos expressos pelos colegas e pelas status de
. gerador de
chefias. ) idad i i
IEO3 - Concesséo de tempo aos colegas e paridage
8 . . competitiva
chefias, para que reflitam a respeito do que
esté sendo discutido. a0s recursos
TR - contidos
IEO4 - Certificag8o de que os colegas e chefias nessas
foram perfeitamente compreendidos pelos assertivas

demais.

IEOS - Meios de capacitacdo para todos os
colegas e chefias.

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Grafico 33 — Classificagdo de recursos de acordo com os gestores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

4.4. Anédlise comparativa dos resultados

Um comparativo entre os resultados gerados pelos professores e pelos
gestores se faz necessério tendo em vista que pode haver distingcdo de ideias entre
esses dois grupos, até mesmo pelas fungbes desempenhadas. Assim, foram
selecionados os resultados das assertivas que tratam da criacdo do conhecimento x
estratégia para os dois grupos respondentes (Quadro 48).

Nas questdes que tratam da socializacdo, entre 01 e 05 professores
consideram que 0s recursos contidos nas mesmas podem gerar desvantagem
competitiva, ou seja, ndo sdo nem valorosos, enquanto gque em apenas uma
questdo, SE06 (observacédo e copia das habilidades e comportamentos dos colegas
e chefias em prol de melhorias), apenas 01 gestor faz essa mesma consideracao.
Ainda, entre 19 a 25 professores e 02 a 04 gestores se referem as assertivas da
socializagdo como geradores de paridade competitiva perante a concorréncia, isto €,
sdo valorosos segundo o modelo VRIO, sendo esses nimeros maioria entre 0s

respondentes.



Quadro 48 — Resultados comparativos para criagdo do conhecimento x estratégia

chefias.

Desvantagem Paridade VELER e Neiooeh Desvantagem | Paridade LBl Neguch
Com etifgiva Competitiva Competitiva | Competitiva Com etit%va Competitiva Competitiva | Competitiva
P P Temporéria | Sustentavel P P Temporéria | Sustentavel
SEO1 - Compartilhamento de experiéncias entre os cargos. 3 19 - 6 - 4 - -
SEO2 - Busca por compreensdo dos pensamentos e
e : 2 24 - 2 - 4 - -
opinides dos colegas e das chefias.
SEO03 - Contribuigdo para o enriquecimento das discussoes. 5 22 - 1 - 4 - -
SE04 - Encorajamento dos colegas e chefias a exprimirem 2 24 ) > ) 4 ) )
ideias e pensamentos.
SEO05 - Coleta de informagdes antes de reunides. 3 24 - 1 - 4 - -
SEO6 - Observacdo e copia das habilidades e 4
comportamentos dos colegas e chefias em prol de 24 - - 1 2 - 1
melhorias.
SEO7 - Meios de gerar o conhecimento dentro da
1 25 - 2 - 4 - -
faculdade.
EEO1 - Criagcdo de modelos, exemplos ou analogias para
L 1 24 1 2 - 4 - -
transformar pensamentos em ideias concretas.
EEO02 - Auxilio aos colegas e chefias a exprimirem ideias. 2 25 - 1 - 4 - -
EEO3 - Meios de registrar o conhecimento gerado dentro da
1 25 1 1 - 4 - -
faculdade.
CEO01 - Organizacéo das ideias em reunides. 2 23 2 1 - 4 - -
CEO2 - Organizagdo mental do que foi discutido em
. . 2 22 2 2 - 4 - -
reunides por meio de resumos.
CEO3 - Utilizagdo da experiéncia pessoal para a busca de
= . ; 3 21 1 3 - 5 - -
solucéo de problemas do dia-a-dia.
CEO4 - Preocupagédo em coletar novas informagfes e as
comparar as informacdes ja existentes, na busca por novas 2 21 3 2 - 4 - -
ideias.
IEOL - Comparacdo de novas ideias e conceitos as 4 20 1 3 ) 4 ) )
experiéncias pessoais prévias.
IEO2 - Busca da confirmagdo das ideias e conceitos
: 5 18 1 4 - 4 - -
expressos pelos colegas e pelas chefias.
IEO3 - Concesséo de tempo aos colegas e chefias, para
) . > Lo 8 18 - 2 - 4 - -
que reflitam a respeito do que esta sendo discutido.
IEO4 - Certificagdo de que os colegas e chefias foram
. X . 7 19 1 1 - 4 - -
perfeitamente compreendidos pelos demais.
IEO5 - Meios de capacitagdo para todos os colegas e 5 2 ) > ) 4 ) )

Fonte: Pesquisa direta (2014).

LT
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Além disso, nenhum recurso das assertivas da socializagdo é gerador de
vantagem competitiva temporaria na opinido dos dois grupos respondentes. No que
diz respeito aos recursos geradores de vantagem competitiva sustentavel, que séao
valorosos, raros, custosos de imitar e explorados pela instituicdo de ensino, segundo
o0 modelo de Barney e Hesterly (2011), entre 01 e 06 professores atribuem algum
grau as questdes da socializacdo, com excecdo da SEO6 (observacéo e copia das
habilidades e comportamentos dos colegas e chefias em prol de melhorias), o que
diverge da opinido dos gestores, pois essa foi a Unica questdo em que 01 gestor se
refere como recurso gerador de vantagem competitiva sustentavel. Os recursos
contidos nas demais questdes da socializacdo ndo receberam o status de gerador
de vantagem competitiva sustentavel no julgamento dos gestores.

Os Graficos 34 e 35 ilustram os resultados dos professores e dos gestores,
respectivamente, quanto a socializacdo, e se pode observar que para a maioria dos
respondentes dentro dos dois grupos, a socializacdo do conhecimento dentro da
instituicdo de ensino é um recurso que gera paridade competitiva perante a

concorréncia, ou seja, é apenas valoroso com base na teoria do modelo VRIO.

Gréfico 34 — Socializagdo do conhecimento na viséo dos professores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Grafico 35 — Socializagdo do conhecimento na visdo dos gestores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Quanto as questbes que tratam da externalizacdo, ao menos 01 ou 02
professores consideram o0s recursos contidos nelas como geradores de
desvantagem competitiva, o que diverge da opinido dos gestores, que nao atribuem
a essas mesmas questbes esse status. Essa divergéncia ndo ocorre nas
consideracOes de que o0s recursos das assertivas geram paridade competitiva, ou
seja, sdo ao menos valorosos, pois a maioria, tanto dos professores (entre 24 e 25),
guanto dos gestores (pelo menos 04), julgam todas as assertivas como fontes de
paridade competitiva perante os concorrentes.

No que diz respeito aos recursos geradores de vantagem competitiva
temporéaria, a divergéncia de opinies volta a acontecer. Assim, dentre as trés
questbes que tratam da externalizacdo do conhecimento, duas delas geram
vantagem competitiva temporaria de acordo com apenas 01 professor: EEO1
(criacdo de modelos, exemplos ou analogias para transformar pensamentos em
ideias concretas) e EEO3 (meios de registrar o conhecimento gerado dentro da
faculdade). Quanto aos gestores, nenhum atribui aos mesmos recursos essa
classificacao.

Abordando os recursos geradores de vantagem competitiva sustentavel,

ainda existe uma pequena divergéncia de ideias entre os dois grupos de
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respondentes, sendo que para 01 ou 02 professores, 0s recursos relacionados as
assertivas da externalizagdo geram algum grau de vantagem competitiva
sustentavel, enquanto que para nenhum gestor isso acontece. Os Graficos 36 e 37
esbocam os resultados dos professores e dos gestores, respectivamente, quanto a
externalizacdo, e, da mesma forma como ocorre para a socializagdo do
conhecimento dentro da instituicdo de ensino, se pode observar que para a maioria
dos respondentes dentro dos dois grupos, a externalizacdo do conhecimento é um
recurso que gera paridade competitiva frente a concorréncia, isto €, é apenas
valoroso com base na teoria do modelo fundamentado por Barney e Hesterly
(2011).As assertivas que tratam da combinagdo sao geradores de desvantagem
competitiva para uma pequena parcela dos professores, entre 02 e 03 desses.
Nenhum dos gestores considera que as mesmas questdes tenham recursos que
gerem desvantagem competitiva, caracterizando uma divergéncia de opinides. Mas
a maioria dos professores (entre 21 e 23) e dos gestores (entre 04 e 05) convergem
no que diz respeito aos recursos das assertivas da combinacdo como geradoras de

paridade competitiva, classificando-os como valorosos.

Gréfico 36 — Externalizagdo do conhecimento na visdo dos professores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Gréfico 37 — Externalizagdo do conhecimento na visao dos gestores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Referente a opinido dos respondentes quanto aos recursos geradores de
vantagem competitiva temporaria nas questdes que tratam da combinacgédo, existem
divergéncias de julgamento entre os dois grupos. Enquanto alguns poucos
professores, entre 01 e 03, os classificam como geradores de vantagem competitiva
temporaria, nenhum gestor atribui esse status a esses recursos. O mesmo ocorre
com 0Os recursos das assertivas que tratam da combinacao, para os dois grupos de
respondentes, no que diz respeito a geracdo de vantagem competitiva sustentavel.

Os Graficos 38 e 39 ilustram os resultados dos professores e dos gestores,
respectivamente, quanto a combinacédo, e mais uma vez se pode observar que para
a maioria dos respondentes dentro dos dois grupos, a combinagédo do conhecimento
dentro da instituicdo de ensino € um recurso que gera paridade competitiva frente a
concorréncia. Assim, segundo o modelo VRIO, e a opinido da maioria dos

respondentes, é apenas valoroso.
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Gréfico 38 — Combinag&o do conhecimento na visdo dos professores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 39 — Combinacg&o do conhecimento na visdo dos gestores.

CEO1

} CE02 =——Paridade Competitiva

CEO3

CEO4

Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Nas questbes que tratam da internalizagdo, entre 02 e 08 professores
consideram que o0s recursos contidos nas mesmas podem gerar desvantagem
competitiva, ou seja, hdo sdao nem valorosos, enquanto que nenhum gestor faz essa
consideracdo, caracterizando uma discordancia de ideias. Ainda, entre 18 a 24
professores, bem como 04 gestores, se referem as assertivas da internalizacéo
como geradores de paridade competitiva perante a concorréncia, isto €, séo
valorosos segundo o modelo VRIO, sendo esses numeros maioria entre 0s
respondentes.

Além disso, apenas 01 professor atribui aos recursos de trés assertivas da
internalizacdo o status de gerador de vantagem competitiva temporaria, sendo elas:
IEO1 (comparacdo de novas ideias e conceitos as experiéncias pessoais prévias),
IEO2 (busca da confirmacéo das ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas
chefias) e IEO4 (certificacdo de que os colegas e chefias foram perfeitamente
compreendidos pelos demais). Nenhum gestor considera os recursos das assertivas
da internalizacdo como valorosos e raros, ou seja, como geradores de vantagem
competitiva temporaria.

No que diz respeito aos recursos geradores de vantagem competitiva
sustentavel, que sdo valorosos, raros, custosos de imitar e explorados pela
instituicdo de ensino, segundo o modelo de Barney e Hesterly (2011), entre 01 e 04
professores atribuem algum grau as questdes da internalizacdo, o que diverge da
opinido dos gestores, que ndo atribuem essa mesma classificacdo de recursos
geradores de vantagem competitiva sustentavel para as assertivas da internalizacéo.

Os Graficos 40 e 41 ilustram os resultados dos professores e dos gestores,
respectivamente, quanto a internalizacdo, e se pode observar que para a maioria
dos respondentes dentro dos dois grupos, a internalizacdo do conhecimento dentro
da instituicdo de ensino é um recurso que gera paridade competitiva perante a
concorréncia, ou seja, € apenas valoroso com base na teoria do modelo VRIO,

segundo os autores Barney e Hesterly (2011).



Grafico 40 — Internalizagdo do conhecimento na viséo dos professores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).

Gréfico 41 — Internalizacdo do conhecimento na viséo dos gestores.
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Fonte: Pesquisa direta (2014).
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Enfim, pdde-se analisar, por meio da visdo baseada em recursos (VBR), que

o conhecimento organizacional é um recurso estratégico, mas que para a maioria

dos respondentes dentro dos dois grupos esse mesmo recurso relacionado a criacao

do conhecimento, segundo o modelo SECI, é apenas valoroso, e assim, € fonte de
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paridade competitiva perante a concorréncia. Mesmo assim, alguns professores
atribuem ao conhecimento o status de gerador de vantagem competitiva para a
instituicdo de ensino, tanto temporaria, quanto sustentavel, o que diverge da opinido
dos gestores neste sentido. Acredita-se que essa discordancia de julgamento se dé
pelas diferentes visdes dos dois grupos, pelos diferentes perfis, e até mesmo pelas

distintas atribui¢cdes dentro da instituicao.

4.5. Considerac0es finais sobre o capitulo

Este capitulo teve como intuito apresentar, analisar e discutir os resultados
advindos do estudo de caso. Desse modo, foram utilizados os procedimentos
descritos anteriormente no Capitulo 3, item 3.4., com a finalidade de analisar se o
conhecimento organizacional é um recurso estratégico e fonte de vantagem
competitiva numa instituicdo de ensino superior.

Além disso, foi um capitulo muito importante para essa dissertacdo, pois
com a divulgacéo dos resultados se possibilitou o atendimento dos objetivos desse
trabalho.

Por fim, entende-se que houve o cumprimento da proposta desse objeto, 0
qual péde demonstrar que, apesar de algumas divergéncias entre os respondentes,
em sua maioria existem recursos internos, como € o caso do conhecimento, que séo

valorosos para a instituicdo, ou até mesmo raros e custosos de imitar.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as conclusfes e as recomendacfes originadas a
partir do estudo realizado em uma instituicdo de ensino para analisar, por meio da
visdo baseada em recursos (VBR), se 0 conhecimento organizacional € um recurso
estratégico e fonte de vantagem competitiva. Dessa forma, na secdo 5.1. séo
destacadas as conclusdes da dissertacdo, bem como a constatagcédo ao atendimento
dos objetivos, na secdo 5.2., bem como as contribuigcbes dessa pesquisa, na secéo
5.3., e recomendacdes para trabalhos futuros que tenham relacdo com o mesmo
tema aqui apresentado e que sirvam de complemento a essa dissertacao, na secéo
5.4.

5.1. Considerac0es finais

As instituicdes de educacao superior (IES) no Brasil vem sofrendo grandes
mudangas em fungdo do ambiente em que se encontra. No caso das instituigcdes
privadas, as principais caracteristicas estdo relacionadas a grande competicdo, a
maior prioridade no ensino de graduacao, a procura de melhoria da qualidade do
ensino, a baixa produtividade, tanto no ensino, como na pesquisa, e o foco na
eficiéncia organizacional. Além disso, uma expansdo do ensino médio nos ultimos
10 anos beneficiou as pessoas menos favorecidas, elevando, dessa forma, o
namero de matriculas nas escolas, gerando potenciais candidatos as IES.
Considerando ainda que as IES publicas ndo tem condi¢cBes de absorver toda essa
demanda, como complemento da nova politica governamental, existem programas
do Ministério da Educacdo (MEC) que incentivam e até financiam cursos de
graduacdo para pessoas de baixa renda, além da elaboracdo de programas de
extensdo universitaria para a rede publica que contribuem para uma melhoria do
ensino superior no pais. Além desses projetos, o MEC ainda tem trazido incentivos
como a aprovacao constante de cursos a distancia.

E dentro desse contexto que a presente dissertacdo teve como principal

objetivo analisar, por meio da visdo baseada em recursos (VBR), se o conhecimento
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organizacional € um recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva em uma
instituicdo de educacao superior privada no municipio de Jodo Pessoa/PB.

Na busca pelo alcance desse objetivo, o presente trabalho lancou méo de
uma vasta revisdo bibliografica sobre o tema, através de artigos, livros, internet,
entre outros, tanto em autores classicos, como mais recentes. Também foi realizada
uma pesquisa de campo junto aos professores e aos gestores da instituicdo de
ensino escolhida, com a aplicacdo de questionarios, bem como a analise dos
resultados da pesquisa.

Para o grupo dos professores, inicialmente, verificou-se suas perspectivas
em relacdo ao modelo VRIO (valor, raridade, imitacdo e organizacdo) dos
componentes do modelo SECI (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo) ocorrendo de maneira simultanea, como prevé o modelo tedrico
utilizado para a conducao do estudo.

No caso dos grupos dos gestores, 0 estudo buscou inicialmente, com base
na ferramenta VRIO, fazer a caracterizacdo dos recursos tangiveis e intangiveis que,
de acordo com seu entendimento, poderiam ser encontrados na instituicdo de
ensino, além de explorar as varidveis em torno criagdo do conhecimento com base
no modelo SECI de conversdo do conhecimento, bem como também verificar suas
perspectivas em relagdo ao modelo VRIO dos componentes do modelo SECI
ocorrendo de maneira simultdnea, como prevé o modelo tedrico utilizado para a
conducao do estudo.

Ao final, buscou-se fazer uma analise comparativa entre os resultados dos
professores e dos gestores quanto as perspectivas conjuntas em relacdo ao modelo
VRIO dos componentes do modelo SECI ocorrendo de maneira simultanea.

Como resultado do questionario aplicado aos professores, obteve-se que
grande parte daqueles que exercem as acdes apresentadas, considera 0s recursos
como geradores de paridade competitiva perante a concorréncia, pois classificam o
recurso apenas valoroso. Seguido daqueles que ndo os consideram nem como
valorosos, classificando-os como gerador de desvantagem competitiva, segundo a
teoria. Ainda se pode observar que uma pequena minoria dos professores que
exercem as acglOes consideram 0S recursos como geradores de vantagem

competitiva temporaria, pois sao valorosos e raros apenas. Uma parcela um pouco
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maior que essa Ultima atribui aos recursos a classificacdo de valorosos, raros e
custosos de imitar, denominando-os assim, geradores de vantagem competitiva
sustentavel, de acordo com a teoria do modelo VRIO.

Quanto aos resultados apresentados com a aplicacdo da pesquisa aos
gestores, constatou-se que, na identificagdo dos recursos, o conhecimento é
considerado como um recurso nha instituicdo por quatro dos cinco gestores
respondentes. Assim, dos que consideram o conhecimento como um recurso, trés o
classificam como valoroso para instituicdo, mas nem raro € nem custoso de imitar
perante a concorréncia, enquanto que um gestor considera o conhecimento como
recurso valoroso, raro e custoso de imitar, bem como ele é explorado pela
instituicdo. Além disso, na exploracdo das variaveis em torno criacdo do
conhecimento com base no modelo SECI, os gestores responderam, em sua
maioria, que “Concordam parcialmente” ou “Concordam totalmente” com as
assertivas em torno da socializacdo, da externalizacdo, da combinacdo e da
internalizacdo do conhecimento na instituicAo de ensino. Nos resultados
correspondentes as perspectivas em relacdo ao modelo VRIO dos componentes do
modelo SECI ocorrendo de maneira simultanea, observa-se que praticamente todos
0S gestores que exercem as acdes apresentadas, consideram 0S recursos como
geradores de paridade competitiva perante a concorréncia, pois classificam o
recurso como valoroso. Em apenas uma assertiva houve disparidade de respostas,
pois um dos gestores ndo considera nem valoroso o recurso de considerado nela,
classificando-o como gerador de desvantagem competitiva. Além disso, para essa
mesma assertiva, metade dos gestores classificam o recursos apenas valoroso, logo
gerador de paridade competitiva perante a concorréncia, e um dos gestores atribui
ao recurso a classificacdo de valoroso, raro e custoso de imitar, denominando-o
assim, gerador de vantagem competitiva sustentavel, de acordo com a teoria do
modelo VRIO.

Na andlise comparativa entre os resultados dos professores e dos gestores
houve divergéncias e convergéncias de resultados. Logo, o conhecimento
organizacional € um recurso estratégico, mas para a maioria dos respondentes
dentro dos dois grupos esse mesmo recurso relacionado a criagdo do conhecimento,

segundo o modelo SECI, é apenas valoroso, e assim, é fonte de paridade
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competitiva perante a concorréncia. Mesmo assim, alguns professores atribuem ao
conhecimento o status de gerador de vantagem competitiva para a instituicdo de
ensino, tanto temporaria, quanto sustentavel, o que diverge da opinido dos gestores
neste sentido. Acredita-se que essa discordancia de julgamento se dé pelas
diferentes visbes dos dois grupos, pelos diferentes perfis, e até mesmo pelas
distintas atribui¢cdes dentro da institui¢ao.

Dando continuidade as conclusdes dessa dissertacao, a proxima secao trata

do atendimento aos objetivos.

5.2. Atendimento dos objetivos

A partir dos resultados alcancados e da realizacdo da analise contidos nesta
dissertacdo, pode-se afirmar que tanto o objetivo geral, quanto os especificos foram
atendidos. Deve-se considerar que para o alcance dos objetivos, este trabalho
lancou mao de uma revisdo tedrica, desenvolvida no capitulo 2, bem como da
analise dos resultados, apresentados no capitulo 4.

Diante disso, para a verificacdo do alcance do objetivo geral, € necessario
investigar também o alcance dos objetivos especificos. Desse modo, essa avaliacao
é melhor detalhada a seguir.

v' Objetivo especifico 1: identificar as caracteristicas da estrutura e do

funcionamento da IES em questéao.

A pesquisa de campo proporcionou o0 atendimento desse primeiro objetivo
especifico, através da aplicacdo do roteiro de caracterizacao (Apéndice |) ao Diretor
Administrativo, bem como as “Partes I” do questionario aplicados aos professores
(contido no Apéndice Il) e aos gestores (contido no Apéndice llI).

Observou-se, ja de inicio, que a instituicdo de ensino em questdo, a
UNAVIDA, trabalha de forma diferenciada em relagdo aos seus concorrentes, pois é
considerada uma academia com multiplas funcdes a serem desenvolvidas,
dependendo das parcerias definidas. Sendo que atualmente ela funciona como

apoio logistico aos cursos da area pedagodgica intitulado de “Formacdo de
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Professores e Licenciaturas Especificas” junto a UVA - Universidade Estadual Vale
do Acarau, com sede em Sobral/CE, ou seja, esta restrita a formacgéo de professores
em nivel superior, tratando-se de um programa especial de formacdo de docentes
para o ensino infantil, fundamental e médio.

Outra peculiaridade da instituicdo € que o numero de vagas é de acordo com
a demanda de alunos que passam nas provas. Cabe entdo aos gestores a
organizacdo e disponibilizacdo de salas e recursos didaticos, bem como a
contratacdo ou demissao de professores de acordo com essa demanda.

Além disso, a instituicdo conta com sete diferentes cursos, ministrados em
oito cidades diferentes, dentro do Estado da Paraiba. A exigéncia minima quanto a
titulacdo dos professores € de especialista, sendo que a instituicdo dispde
atualmente de 80 especialistas, 104 mestres e 10 doutores distribuidos nas oito
cidades as quais a instituicdo atua no momento.

Com a finalidade de se manter no mercado, a UNAVIDA se utiliza de varias
estratégias, dentre elas a pratica de cobranca de mensalidades com valores
inferiores aos da concorréncia, a diversidade de cursos oferecidos, a separacéo de
disciplinas em moddulos, ministrados aos sabados. Assim, o carater social da
instituicdo ndo é apenas a cobranca de mensalidades mais baixas, mas também o
acesso a um publico que mora no interior do Estado, bem como o direcionamento
dos cursos a formacgéo de professores para o publico infantil, fundamental e médio,
possibilitando aos formandos atuarem em suas proéprias cidades.

Por fim, as parcerias para aquisicdo de salas, laboratérios e recursos
didaticos junto as outras instituicdes sao fatores estratégicos importantes para a
UNAVIDA, tendo em vista que esses recursos fisicos também demandam altos

investimentos.
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v Objetivo especifico 2: Identificar, na percepcao dos respondentes, os

recursos e o processo de criagdo do conhecimento, segundo a VBR e o

modelo SECI, respectivamente.

Para o atendimento desse objetivo especifico, foram aplicadas as partes Il e
[l do questionario (Apéndice Ill) junto a cinco gestores da instituicdo de ensino,
denominados: Gestor 1, Gestor 2, Gestor 3, Gestor 4 e Gestor 5.

Observa-se entdo que, de acordo com a parte Il, que o Gestor 1 considera
praticamente todos 0s recursos citados como sendo valorosos, raros, custosos de
imitar e que a instituicdo esta organizada para dar suporte a exploracdo deles. Mas
os Gestores 2, 3 e 5 consideram praticamente todos 0s recursos citados como
sendo apenas valorosos, mas nenhum deles é raro e custoso de imitar, sendo assim

bY

a instituicdo ndo estd organizada para dar suporte a exploracdo dos recursos
citados, apesar de que eles podem gerar paridade competitiva a instituicdo de
ensino.

Ainda, o Gestor 4 considera apenas o prédio e o espaco fisico como
recursos gue ndo geram mais que vantagem competitiva temporaria, de acordo com
a teoria, pois ndo passam de valiosos e raros. Dentre os demais recursos
assinalados, dez sédo considerados por esse mesmo gestor como sendo apenas
valiosos, gerando paridade competitiva, bem como dez deixam a instituicdo em
desvantagem competitiva, pois ndo sdo nem valorosos. Especificamente quanto ao
recurso conhecimento, observa-se que apenas o Gestor 3 nao identifica o
conhecimento como um existente na instituicdo de ensino, ao contrario dos Gestores
2,4 e 5, que o consideram como um recurso valoroso para instituicdo, mas que nao
€ raro e nem custoso de imitar perante a concorréncia, enquanto que o Gestor 1
considera o conhecimento como recurso valoroso, raro e custoso de imitar, bem
como ele é explorado pela instituicéo.

Além disso, com base na parte Ill do questionario, os gestores responderam,
em sua maioria, que “Concordam parcialmente” ou “Concordam totalmente” com as
assertivas em torno da socializacdo, da externalizacdo, da combinacdo e da

internalizagcdo do conhecimento na instituicdo de ensino.
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7

v' Objetivo especifico 3: verificar se o conhecimento é considerado um

recurso estratégico que contribua para a vantagem competitiva da IES em
guestdo, por meio da associacdo entre as formas de criacdo do
conhecimento (modelo SECI) e os atributos dos recursos fontes de

vantagem competitiva (modelo VRIO).

Esse objetivo especifico foi atendido com a aplicacdo do questionario junto
aos professores e gestores, possibilitando também uma anélise comparativa entre
0s dois grupos.

Desse modo, se observa que a maior parte dos professores que exercem as
acOes apresentadas, considera os recursos como geradores de paridade competitiva
perante a concorréncia, pois classificam o recurso apenas valoroso. Seguido
daqueles que ndo os consideram nem como valorosos, classificando-os como
gerador de desvantagem competitiva, segundo a teoria. Ainda se pode observar que
uma pequena minoria dos professores que exercem as acfes consideram o0s
recursos como geradores de vantagem competitiva temporaria, pois sédo valorosos e
raros apenas. Uma parcela um pouco maior que essa Ultima atribui aos recursos a
classificagdo de valorosos, raros e custosos de imitar, denominando-os assim,
geradores de vantagem competitiva sustentavel, de acordo com a teoria do modelo
VRIO.

No caso dos gestores, observa-se que praticamente todos 0s que exercem
as acdes apresentadas, consideram 0s recursos como geradores de paridade
competitiva perante a concorréncia, pois classificam o recurso como valoroso.
Apenas uma assertiva recebeu classificacdo diferenciada. Assim, 01 gestor nao
considera o recurso nem como Vvaloroso, classificando-os como gerador de
desvantagem competitiva, 02 o classificam apenas como valoroso, logo sao
geradores de paridade competitiva perante a concorréncia, e ainda 01 gestor atribui
aos recursos a classificacéo de valorosos, raros e custosos de imitar, denominando-
0s assim, geradores de vantagem competitiva sustentavel, de acordo com a teoria
do modelo VRIO.

No resultado agrupado entre os professores e gestores houve divergéncias e

convergéncias de resultados. Assim, o conhecimento organizacional é considerado
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um recurso estratégico, mas para a maioria dos respondentes dentro dos dois
grupos esse mesmo recurso relacionado a criagdo do conhecimento, segundo o
modelo SECI, é apenas valoroso, e assim, é fonte de paridade competitiva perante a
concorréncia. Mesmo assim, alguns professores atribuem ao conhecimento o status
de gerador de vantagem competitiva para a instituicdo de ensino, tanto temporaria,
quanto sustentavel, o que diverge da opinido dos gestores neste sentido. Acredita-se
gue essa discordancia de julgamento se dé pelas diferentes visdes dos dois grupos,
pelos diferentes perfis, e até mesmo pelas distintas atribuicées dentro da instituicdo.
A partir da constatacdo do atendimento dos objetivos especificos aqui
colocada, pode-se concluir, consequentemente, que o atendimento do objetivo geral

da pesquisa também foi alcancado.

5.3. Contribui¢cdes da pesquisa

Quanto as contribuicbes que esse trabalho trouxe, pode-se dizer que se
pode citar tanto as cientificas, quanto as praticas. Nesse sentido, uma das
contribui¢cdes cientificas aqui elencadas é com relacdo aos instrumentos de coleta
de dados adaptados e incrementados a partir do trabalho de Ricciardi (2006), e
tendo como base as teorias da visdo baseada em recursos da Barney e Hesterly
(2011) e do modelo de conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (2008),
considerando-se que a pesquisa de Ricciardi (2006) foi aplicada em organiza¢cdes
genéricas, e nessa dissertacdo a pesquisa foi adaptada para uma IES. Logo,
levando-se em consideracdo que na instituicdo de ensino deveria ser aplicado um
instrumento de coleta de dados para os gestores diferentemente daquele que
deveria ser aplicado aos professores, € que se elaboraram dois modelos de
instrumentos de coleta de dados.

O instrumento utilizado para coleta de dados dos professores foi um
questionario, composto por duas partes: Parte | — Informacdes pessoais e Parte Il —
Criacdo do conhecimento X Estratégia. Para a coleta de dados junto aos gestores,
foi elaborado um instrumento mais completo, composto por um questionario,

composto por quatro partes, as quais seguem: Parte | — Informacdes pessoais, Parte
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Il — Estratégia, Parte Ill — Criagcdo do conhecimento e Parte IV — Criacdo do
conhecimento X Estratégia.

Sabendo-se ainda que os instrumentos foram aplicados numa instituicdo de
ensino real, entende-se que 0s mesmo podem ser aplicados na pratica,
possibilitando a obtencédo de resultados relevantes com informacdes Uteis para se
proceder com diversas analises.

Além disso, os instrumentos de coleta de dados facilitam aos gestores a
identificacdo e a relevancia atribuida aos seus recursos internos, de acordo com a
opinido de todos os docentes. Essa € uma das contribuicfes praticas que pode ser
ressaltada. Pode-se salientar também que a prépria aplicacdo dos instrumentos na
instituicdo ja desperta certo interesse dos gestores em identificar os recursos e as
possibilidades existentes, pois essa analise € um processo Unico em cada
organizacgéo, e auxilia os gestores na tomada de decisdo. Entende-se que analisar
uma IES ndo € o mesmo que analisar uma organizacdo genérica, possuindo formas
distintas de gerenciamento, até mesmo pelo seu processo e seu “produto de saida”.

Outra contribuicdo dessa pesquisa diz respeito a escassez de trabalhos
relacionados. Assim, de acordo com a reviséo de literatura efetuada nesse trabalho
nao existem muitos estudos que avaliem, em conjunto, a gestdo do conhecimento
para a geracdo de vantagem competitiva numa IES. Ainda, é uma é&rea de
conhecimento diferenciada na Engenharia de Producdo, com dimensdes tedricas e
metodologias distintas, e que traz uma fundamentacéo tedrica com base em autores
classicos e atuais, a fim de possivelmente se tornar um material de pesquisa.

Ressaltando a importadncia que o governo vem dando a questdo da
educacdo no pais, bem como o crescimento acelerado das instituicbes de ensino
privadas, possibilitando um crescimento econdmico no setor da educacéo, inclusive
dentro do Estado da Paraiba, essa pesquisa traz contribuicdes praticas nesse

sentido.

5.4. Recomendacgodes

Pode-se destacar que as recomendacbes dessa dissertacdo estédo

relacionadas a quantidade de respondentes que retornaram com a pesquisa, tanto
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por parte dos gestores, que sdo em pequeno ndmero, quanto por parte dos

professores, que apesar de estarem em um ndmero bem maior, ndo puderam

contribuir mais com a pesquisa por motivos pessoais ou profissionais.

Assim, para que haja continuidade dessa pesquisa, sdo apresentadas as

seguintes recomendacdes para outros trabalhos:

Aplicar a pesquisa na mesma instituicdo de ensino envolvendo um
namero maior de respondentes, a exemplo das outras cidades no Estado
da Paraiba, aonde a instituicdo atua, pois existem outras coordenacdes
para aplicacdo dos instrumentos de coleta de dados dos gestores, bem
como outros professores para aplicacdo do questionario.

Levando-se em conta que existem outras instituicbes com a mesma
metodologia e caracteristicas de ensino da UNAVIDA em outros estados,
que pertencem a outras empresas e possuem outros nomes, mas Sao
ligadas diretamente & UVA - Universidade Vale do Acarau, pode-se
aplicar essa mesma pesquisa nesses outros estados.

Aplicar a pesquisa em outras instituicbes de ensino privadas com
caracteristicas diferentes da UNAVIDA, dentro ou fora do Estado da
Paraiba, para analisar se existe a gestdo do conhecimento para a
obtencéo da vantagem competitiva.

Aplicar a pesquisa também em instituicbes publicas com a finalidade de
fazer um comparativo entre as particulares, e analisar se existe a gestéao
do conhecimento dentro desses diferentes tipos de instituicdes de ensino,
e se existe também a relacdo dessa gestdo com a busca da vantagem
competitiva.

Considerando a possibilidade de realizacdo da pesquisa em outras
instituicbes de ensino particulares, conforme sugestdo anterior, pode-se
fazer um comparativo entre os resultados de mais de uma dessas
instituicoes, realizando assim um estudo multicaso, com a finalidade de
aumentar o potencial para a generalizacdo das conclusbes obtidas nesse
trabalho.

Por fim, além dos recursos internos considerados nessa pesquisa, pode-

se também considerar os aspectos externos as instituicbes de ensino,
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para analisar se eles sdo geradores de vantagem competitiva para as

mesmas.
De forma a ampliar a area estudada ou aplicar a metodologia utilizada nessa
dissertacdo, espera-se que outros trabalhos possam ser desenvolvidos com base

nas sugestdes aqui apresentadas, a partir do interesse de outros pesquisadores.
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APENDICE | - ROTEIRO DE CARACTERIZACAO DA IES

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
~ CENTRO DE TECNOLOGIA ~
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

A. IDENTIFICACAO DA IES

Razao Social / Nome

Nome Comercial (Fantasia)

Endereco

Cargo do respondente:

B. CARACTERIZACAO DA IES

1. AIES faz parte de alguns grupo empresarial?

[ ]sim [ ] Na&o

2. Sesim:

Qual grupo?

Qual a relacdo da IES entrevistada com este grupo?

[ ] Matriz [ ]Filal [ ] Outra: Qual?




Quantas IES o grupo possui, com respectivas localidades?
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Quantidade

Localidade

3. Qual a é&rea de atuagéo da unidade entrevistada?

4. Tempo de Atuagdo da unidade entrevistada:

De 1 a 2 anos

De 3 a5 anos

De 6 a 10 anos

Mais de 10 anos

5. Quais os cursos oferecidos, respectivas quantidades de vagas ofertadas e volume de saida de
formandos por periodo?

Cursos

Quantidade de vagas

Formandos

6. A IES faz alguns tipo de selecéo para entrada de novos alunos?

[ ]sim

[ ] Né&o



Se sim, de quanto em quanto tempo?

A cada 3 meses

A cada 6 meses

A cada 9 meses

A cada ano

Outro: Qual?

7. Como é feito o contato com o aluno para divulgacao dos cursos e vagas da IES?

Na prépria IES

Propagandas via radio, TV, Internet.

QOutros: Quais?

Outros: Quais?

C. RELACIONAMENTOS
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8. Que tipo de relacionamento a IES tem com os atores abaixo descritos?

Tipo de relacionamento

Descri¢éo do relacionamento

Alunos

Professores

Coordenadores

Diretores

Fornecedores diversos

Concorrentes

Parceiros

Outros: Quais?

Outros: Quais?




9. Que tipo de relacionamento a IES tem com outras instituicdes de ensino/pesquisa?
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Instituicdo

Capacitacao
funcionarios

Capacitacao
gerencia

Recursos em
geral

Divulgagéo

Apoio

10. A IES faz parcerias com outras IES concorrentes?

[ ]sim

Se sim, qual o resultado destas parcerias?

[ ] Na&o

D. PROFISSIONAIS DA IES

11. Qual o grau de escolaridade minima para contratacao de professores?




12. Qual o grau de escolaridade dos seguintes profissionais da IES?

Escolaridade Quantidade de Quantidade de Quantidade de
professores coordenadores diretores
13. Qual a importancia que os seguintes critérios de selecdo tem para a IES?
. Muito Importante _ Pouco
importante importante

Experiéncia

Qualificacao
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14. Sobre a capacitacdo dos professores, coordenadores e diretores para fins de atualiza¢do, como

ocorre?

Classe

Frequéncia

Quem da?

Carga horaria

Observagoes:

15. Qual o tempo que um Professor (em média) passa na IES?

Até 3 meses

Até 6 meses

Até 1 ano

Até 5 anos

Até 10 anos

Mais de 10 anos
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16. A IES convida ou contrata palestras, conferéncias ou alguma outra etapa do processo de ensino?

[ ]sim [ ] Nao

Se sim, comentar a respeito:

E. GESTAO

17. A IES realiza o planejamento de suas atividades?

[ ]sim [ ] Nao

Se sim, com que frequéncia? Baseado em qué? Comentar a respeito:

18. A IES faz controle de alunos egressos?

[ ]sim [ ] Né&o

18.1. Se sim, como? Qual o resultado?
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19. A IES faz controle de qualidade de aulas e da estrutura de funcionamento juntos aos professores
e alunos?

[ ]sim [ ] Na&o

Se sim, como é feito esse controle? Quem é o responsavel por essa tarefa?

20. A IES consegue concluir os cursos dentro do prazo?

[ ] sim [ | Asvezes [ | Nao

20.1. Se ndo ou as vezes, quais as principais razées para o ndo cumprimento dos prazos?




21. Como a IES busca se manter no mercado?
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Fator Estratégia Opcao
Praticando precos inferiores aos da concorréncia
Preco
Praticando pregos similares aos da concorréncia
Langando cursos inovadores
Langando novos cursos
Flexibilidade : X
Volume - respondendo rapidamente as mudancas de cursos
demandadas pelos clientes
Diversidade de cursos — fornecendo diversos cursos ao mesmo tempo
Oferecendo cursos de qualidade similares aos da concorréncia
Qualidade
Oferecendo cursos de qualidade superiores aos da concorréncia
Velocidade — atendendo &s solicitagBes de cursos rapidamente
Entrega - - =
9 Pontualidade — garantindo a conclusdo dos cursos dentro do prazo
acordado
Parceria Realizando parceria com outras empresas ou com instituicées

OBSERVACOES:
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APENDICE Il — QUESTIONARIO (PR)

N\

N

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
~ CENTRO DE TECNOLOGIA B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado (a) Respondente,

Com a finalidade de desenvolver uma pesquisa académica em torno da temética Gestdo do
Conhecimento e Vantagem Competitiva, solicito a sua colaboracdo no sentido de responder com
sinceridade, sem deixar nenhuma resposta em branco, as questfes a seguir relacionadas. Sera
garantido total sigilo de todas as informacfes prestadas e os dados serdo analisados de forma
agregada, assegurando-se a nédo identificacdo dos respondentes. Na certeza de sua valiosa
colaboracgédo, agradecemos com estima e apreco.

Parte | — Informacdes pessoais
1. Sexo

() Masculino

2. Faixa etaria:

() até 20 anos
() de 21 a 30 anos
() de 31 a 40 anos

3. Escolaridade

() Superior completo
() Especialista

() Mestre

() Doutor

4. Tempo de Trabalho na Faculdade

()de1al2 meses

() de 12 a 24 meses
() de 24 a 36 meses
() de 36 a 48 meses
() acima de 48 meses

() Feminino

() de 41 a 50 anos
() acima de 50 anos

() P6s-doutor
() Outro (Qual:




217

6. Cargo que ocupa na Faculdade

7. D& aula em outra Instituicdo de Ensino Superior além da UVA?

( )Sim ( ) Nao

Parte Il — Criacdo do Conhecimento X Estratégia

Para cada questdo marcar um X conforme seu conhecimento atribuindo uma nota de um a cinco (sendo 1 —
Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — indiferente; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo
totalmente), ou marcar um X na opgao “Desconhece os concorrentes”. Caso a questdo ndo seja pertinente em
seu caso, marcar um X na opcao de negacéo, logo apds a afirmacéo.

SEO01. A forma como se compartilha experiéncias na faculdade:

I:l N&o se compartilha

Agrega valor as atividades da faculdade

N&ao é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

12| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Nao pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade est4 organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

SEQ2. A forma como se procura compreender 0s pensamentos e opinides dos colegas e
chefias, para que possa entender o que estéao fazendo:

I:l N&o se procura compreender

1| 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracéo de seus recursos

SEO03. A forma como se contribui para o enriquecimento das discussbes apresentando
ideias, conceitos e expressando pensamentos:

I:l Nao se contribui

Agrega valor as atividades da faculdade

N&ao é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

1|2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos
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SEO04. A forma como se encoraja 0s colegas e chefias a exprimirem ideias e pensamentos:

I:l N&o se encoraja

Desconhece o0s concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

SEO05. A forma como se coleta informacbGes antes de reunides, para que sejam

compartilhadas entre os participantes:

I:l Nao se coleta

Desconhece o0s concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade est4 organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

SEQ06. A forma como se observa e copia as habilidades e comportamentos dos colegas e

chefias:
I:l N&o se observa e copia

Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

SEOQ7. A forma como se gera conhecimento dentro da faculdade:

I:l N&o se gera

Desconhece o0s concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes da
faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracéo de seus recursos
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EEO1. A forma como se cria modelos, exemplos ou analogias para transformar
pensamentos complexos em ideias concretas para que possam ser melhores
compreendidos:

I:l Nao se cria

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

1| 2| 3| 4| 5| Desconhece os concorrentes

EEO2. A forma como se auxilia os colegas e professores a exprimirem ideias, encorajando-
0S a prosseguir em suas explicacdes:

I:l N&ao se auxilia

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

Nao pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade est4 organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

EEO03. A forma como se registra o conhecimento dentro da faculdade:

I:l N&o se registra

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

CEO1. Em reunides, a forma como se organiza ideias em discussdo, para que as mesmas
sejam mais proveitosas:

I:l N&o se organiza

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos
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CEO2. Em reunibes, a forma como se organiza o que foi discutido de forma mental, por meio
de resumos e/ou sumarios, para que expressem o que foi discutido:

I:l N&o se organiza

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

CEO03. A forma como se utiliza a experiéncia pessoal para buscar a solucdo de problemas
do dia-a-dia:

I:l Nao se utiliza

12| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre 0s concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

CEO4. A forma como se costuma coletar novas informacdes e as comparar as informagoes
ja existentes, na busca por novas ideias:

I:l Nao se coleta

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracé@o de seus recursos

1{ 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

IEOL1. A forma como se compara novas ideias € novos conceitos as experiéncias pessoais
prévias, tentado compreender melhor os significados das coisas:

I:l N&o se compara

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos
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IEO2. A forma como se busca a confirmacao das ideias e conceitos expressos pelos colegas

e chefias:

I:l Nao se busca

Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

IEO3. A forma como se concede tempo aos colegas e as chefias, para que possam refletir a

respeito do que esta sendo discutido:

I:l N&o se concede

Desconhece 0s concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&ao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade est4 organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

IEO4. A forma como se certifica de que o0s colegas e as chefias foram perfeitamente

compreendidos pelos demais:

I:l Nao se certifica

Desconhece 0s concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

IEO5. A forma como se capacita os colegas e chefias:

I:l N&o se capacita

Desconhece 0s concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

Muito obrigada por sua colaboracgéao!

Ana Carolina de Lucena Christiano
anacarol_llucena@yahoo.com.br

Mestranda do Curso de P6s Graduacao em Engenharia de Producéo
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APENDICE Il - QUESTIONARIO (CC)

N\

N

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
~ CENTRO DE TECNOLOGIA B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado (a) Respondente,

Com a finalidade de desenvolver uma pesquisa académica em torno da tematica Gestdo do
Conhecimento e Vantagem Competitiva, solicito a sua colaboracdo no sentido de responder com
sinceridade, sem deixar nenhuma resposta em branco, as questfes a seguir relacionadas. Sera
garantido total sigilo de todas as informacdes prestadas e os dados serdo analisados de forma
agregada, assegurando-se a nédo identificacdo dos respondentes. Na certeza de sua valiosa
colaboracgédo, agradecemos com estima e apreco.

Parte | — Informacgdes pessoais
1. Sexo

() Masculino

2. Faixa etaria:

() até 20 anos

() de 21 a 30 anos

() de 31 a 40 anos

3. Escolaridade

() Superior completo

() Especialista

() Mestre

4. Tempo de Trabalho na Faculdade
()de1ail2 meses

() de 12 a 24 meses
() de 24 a 36 meses

5. Cargo que ocupa na Faculdade

() Feminino

() de 41 a 50 anos
() acima de 50 anos

() Doutor
() P6s-doutor
() Outro (Qual: )

() de 36 a 48 meses
() acima de 48 meses
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Parte Il — Estratégia

Quanto ao seu grau de entendimento referente aos recursos internos da faculdade, ou seja, aqueles que estédo a
disposi¢do na forma de ativos tangiveis ou intangiveis, a partir da lista de Identificagdo dos Recursos abaixo
marcar um X naqueles recursos que podem ser encontrados na faculdade, pontuando-os em seguida de acordo
com a seguinte classificagdo: notas de 1 a 5 (sendo 1 — N&o valoroso; 2 — Pouco valoroso; 3 — Indiferente; 4 —
Valoroso; 5 — Muito valoroso). Mesmo que vocé ndo tenha o conhecimento preciso da presenga dos recursos,
associe uma nota baseada em sua sensibilidade, conhecimento de mercado ou experiéncia profissional.

Lista de Identificacdo de Recursos

Ativos Tangiveis Nota Ativos Intangiveis Nota
Capital Outros:

Fluxo de caixa

Investimentos

Aplicacdes

Empréstimos

Financiamentos

Recursos Dinheiro de Empreendedores
Financeiros | Dinheiro de acionistas
Dinheiro de Credores

Dinheiro de Bancos

Mensalidades de alunos

Outros:
Tecnologia utilizada Acesso a materiais em geral
Prédio Acesso a materiais didaticos
Espago fisico Processo de ensino
Terreno Outros:
Recursos ;
FisiCos Equipamentos em geral
Localizacdo Geografica
Outros:
Treinamento Experiéncias
Outros: Conhecimento
Discernimento
Inteligéncia
Visao individual
Viséo coletiva
Eﬁﬁ:{;ﬁgz Habilidades

Boa vontade
Praticas empregadas
Metodologia
Informagéo

Outros:
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Ativos Tangiveis

Nota

Ativos Intangiveis

Nota

Recursos
Organizacionais

Estrutura formal de reporte
(organograma)

Cultura

Reputacéo

Sistemas formais e
informais de planejamento,
controle e coordenacao

Marca

Relagdes internas

Relagdo externas

Qutros:

Relac¢@o com professores

Relagdo com alunos

Outros:

Caso algum(ns) recurso(s) tenha(m) recebido nota(s) 4 ou 5, ou seja, tenha(m) sido considerado(s) valoroso(s)
ou muito valoroso(s), favor relaciona-lo(s) abaixo e marcar se vocé considera que este(s) recurso(s) é(séo)
encontrado(s) facilmente entre os concorrentes da faculdade.

Recurso

E facilmente
encontrado entre
0Ss concorrentes

da faculdade

Sim

Nao
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Caso algum(ns) recurso(s) tenha(m) sido classificado(s) como NAQO sendo féacil(eis) de ser(em) encontrado(s)
entre os concorrentes, favor relaciona-lo(s) abaixo e marcar se vocé considera que este(s) recurso(s) pode(m)
ser imitado(s) pelos concorrentes da faculdade.

Recurso

Pode ser copiado
pelos concorrentes
da faculdade

Sim Nao

Caso algum(ns) recurso(s) tenha(m) sido classificado(s) como NAO podendo ser(em) imitado(s) por outras
pelos concorrentes, favor relaciona-lo(s) abaixo e marcar se vocé considera que a faculdade esta
organizada para dar suporte a exploracdo deste(s) recurso(s) valioso(s), raro(s) e custoso(s) de

imitar.

Recurso

A faculdade esta
organizada para
dar suporte a
exploracdo do seu
recurso

Sim Nao




226

Parte Ill — Criacdo do Conhecimento

Avalie, marcando com um X, seu grau de entendimento e concordancia, quanto a criacdo do conhecimento
dentro da faculdade. Para esta avaliagdo considere notas de 1 a 5 (sendo 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo
parcialmente; 3 — Indiferente; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo totalmente). Mesmo que vocé nao tenha
o conhecimento preciso da presenga de uma das caracteristicas de criagdo do conhecimento, associe uma nota
baseada em sua sensibilidade, conhecimento de mercado ou experiéncia profissional. Se vocé marcar que
concorda de alguma forma (assertivas 4 ou 5), favor escrever no espagco em branco de que forma faz.

Socializacao

So1 Existe compartilhamento de experiéncias entre os cargos de chefia e
0s professores.

De que forma?

Existe a busca por compreensdo dos pensamentos e opinides dos
S02 | colegas e dos professores, para que possa entender o que estdo |1 (2|3 (4|5
fazendo.
De que forma?

Existe contribuicBo para o enriquecimento das discussdes com
apresentacao de ideias, conceitos e expressao de pensamentos.
De que forma?

S03

Existe 0 encorajamento dos colegas e professores a exprimirem
ideias e pensamentos.
De que forma?

S04

Existe a coleta de informacdes antes de reunifes, para que sejam

S05 : - 112|3|4]|5
compartilhadas entre os participantes.

De que forma?
Existe a observacdo e a cépia das habilidades e comportamentos

S06 . 1123|415
dos colegas e professores em prol de melhorias.

De que forma?

S07 | Existem meios de gerar o conhecimento dentro da faculdade. 112|3]4]|5

De que forma?

Externaliza¢éo

Existe a criacho de modelos, exemplos ou analogias para
EO1 | transformar pensamentos em ideias concretas que possam ser |12 |3 |4 |5
melhor compreendidos.
De que forma?

Existe o auxilio aos colegas e professores a exprimirem ideias,
encorajando-0s a prosseguir em suas explicagdes.
De que forma?

EO02
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Existem meios de se registrar o conhecimento gerado dentro da
EO3 5
faculdade.
De que forma?
Combinacéo
col Em reuniBes, existe a organizacdo das ideias em discusséo, para 5
gue as mesmas sejam mais proveitosas.
De que forma?
Em reunides, existe a organizacdo mental do que foi discutido, por
C02 | meio de resumos ou sumarios, para que seja melhor expressado o 5
gue foi discutido.
De que forma?
Existe a utilizacdo da experiéncia pessoal para buscar a solugéo de
co3 4 ) 5
problemas do dia-a-dia.
De que forma?
co4 Existe a preocupac@o em coletar novas informagfes e as comparar 5
as informacdes jé existentes, na busca por novas ideias.
De que forma?
Internalizacao
Existe a comparagdo de novas ideias e conceitos as experiéncias
101 | pessoais prévias, tentado compreender melhor os significados das 5
coisas.
De que forma?
102 Existe a busca da confirmacdo das ideias e conceitos expressos 5
pelos colegas e pelos professores.
De que forma?
103 Existe a concessdo de tempo aos colegas e aos professores, para 5
gue possam refletir a respeito do que esta sendo discutido.
De que forma?
104 Existe a certificacdo de que os colegas e professores foram 5
perfeitamente compreendidos pelos demais.
De que forma?
105 | Existem meios de capacitacdo para todos os colegas e professores. 5
De que forma?
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Parte IV — Criacdo do Conhecimento X Estratégia

Para cada questdo marcar um X conforme seu conhecimento atribuindo uma nota de um a cinco (sendo 1 —
Discordo totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — indiferente; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo
totalmente), ou marcar um X na opgéo de negacéao, logo apés a afirmagao.

SEOQ1. A forma como se compartilha experiéncias na faculdade:

I:l N&o se compartilha

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

1| 2| 3| 4| 5| Desconhece os concorrentes

SEO02. A forma como se procura compreender 0os pensamentos e opinides dos colegas e
professores, para que possa entender o que estéo fazendo:

I:l N&o se procura compreender

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

Nao pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

SEO03. A forma como se contribui para o enriquecimento das discussbes apresentando
ideias, conceitos e expressando pensamentos:

I:l N&o se contribui

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

SEO4. A forma como se encoraja 0s colegas e professores a exprimirem ideias e
pensamentos:

I:l N&o se encoraja

Agrega valor as atividades da faculdade

Na&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracé@o de seus recursos

1{ 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes
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SEO05. A forma como se coleta informacbGes antes de reunides, para que sejam
compartilhadas entre os participantes:

I:l Nao se coleta

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

SEQ06. A forma como se observa e copia as habilidades e comportamentos dos colegas e
professores:

I:l N&o se observa e copia

12| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

SEOQ7. A forma como se gera conhecimento dentro da faculdade:

I:l N&o se gera

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

EEO1. A forma como se cria modelos, exemplos ou analogias para transformar
pensamentos complexos em ideias concretas para que possam ser melhores
compreendidos:

I:l Nao se cria

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes
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EEO2. A forma como se auxilia os colegas e professores a exprimirem ideias, encorajando-
0S a prosseguir em suas explicacdes:

I:l Nao se auxilia

Agrega valor as atividades da faculdade

Na&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

EEO3. A forma como se registra o conhecimento dentro da faculdade:

I:l N&o se registra

12| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracéo de seus recursos

CEO1. Em reunides, a forma como se organiza ideias em discussdo, para que as mesmas
sejam mais proveitosas:

I:l N&o se organiza

1{ 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracé@o de seus recursos

CEO2. Em reunibes, a forma como se organiza o que foi discutido de forma mental, por meio
de resumos e/ou sumarios, para que expressem o que foi discutido:

I:l N&o se organiza

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos
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CEO03. A forma como se utiliza a experiéncia pessoal para buscar a solucdo de problemas
do dia-a-dia:

[ ] N&o se utiliza

Agrega valor as atividades da faculdade
N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

CEO4. A forma como se costuma coletar novas informacdes e as comparar as informacoes
ja existentes, na busca por novas ideias:

I:l Nao se coleta

Agrega valor as atividades da faculdade
N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

Nao pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracdo de seus recursos

12| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

IEOL. A forma como se compara novas ideias e novos conceitos as experiéncias pessoais
prévias, tentado compreender melhor os significados das coisas:

I:l N&o se compara

1{ 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

Nao é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

IEO2. A forma como se busca a confirmacao das ideias e conceitos expressos pelos colegas
e professores:

I:l Nao se busca

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
exploracéo de seus recursos
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IE03. A forma como se concede tempo aos colegas e aos professores, para que possam
refletir a respeito do que esta sendo discutido:

I:l Nao se concede

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

IEO4. A forma como se certifica de que os colegas e os professores foram perfeitamente
compreendidos pelos demais:

I:l Nao se certifica

12| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

IEO05. A forma como se capacita os colegas e professores:

I:l N&o se capacita

11 2| 3| 4| 5] Desconhece os concorrentes

Agrega valor as atividades da faculdade

N&o é facilmente encontrada entre os concorrentes
da faculdade

N&o pode ser imitada pelos concorrentes da
faculdade

A faculdade esta organizada para dar suporte a
explorac@o de seus recursos

Muito obrigada por sua colaboracgéo!

Ana Carolina de Lucena Christiano
anacarol_llucena@yahoo.com.br
Mestranda do Curso de Pds Graduacao em Engenharia de Produgéo
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