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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo foi investigar a importancia atribuida por trabalhadores do
conhecimento numa Instituicdo de Ensino Superior - os docentes — aos direcionadores e a
dindmica de alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.

Entendendo que as IES sdo organizagdes onde se cria e dissemina conhecimento, instituigdes
que formam profissionais qualificados para desenvolverem atividades e contribuirem com o
mercado e a sociedade, faz-se necessario estar atento as mudancas do mercado e, destacar a
Gestao do Conhecimento como pratica importante para o desenvolvimento organizacional. As
instituicdes de ensino superior sdo organizagdes que efetivamente transformam a sociedade
em sociedade do conhecimento.

Esta pesquisa foi realizada no Centro Universitario Celso Lisboa, Instituicdo de Ensino
Superior Privada, no Rio de Janeiro, visando identificar em que extensdo o alinhamento
estratégico da gestdo do conhecimento baseado nos constructos estudados nesta pesquisa
(Pensamento Estratégico, Contextos Capacitantes e Excedentes Cognitivos) impulsionam a
geracao de Valor numa IES.

Os achados deste estudo foram operacionalizados por meio de argumentos, suposicdes €
hipdteses que permitiram identificar que existe percepcao diferenciada dos sujeitos, em vista
do Alinhamento Estratégico da Gestdao do Conhecimento, no tocante aos direcionadores de
Geragao de Valor na IES estudada.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Capital Intelectual, Ativos Intangiveis, Geracao de
Valor e Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

The aim of this work was to investigate the importance attached by knowledge workers in an
institution of higher education - the teachers - the drivers and the strategic alignment of the
dynamics of knowledge management.

Understanding that higher education institutions are organizations where it creates and
disseminates knowledge, institutions that train skilled professionals to develop activities and
contribute to the market and society, given it is necessary to be to market changes and
highlight the knowledge management as an important practice for organizational
development. Higher education institutions are organizations that effectively transform
society into a knowledge society.

This research was conducted at the University Center Celso Lisboa, Institution of Private
Higher Education in Rio de Janeiro, to identify to what extent the strategic alignment of
knowledge management based on the constructs studied in this research (Strategic Thinking,
Contexts empowering and Surplus Cognitive) drive the generation of Value in an IES.

The findings were operationalized by argument, assumptions and hypotheses that have
identified that there is different perception of the subject, in view of the Strategic Knowledge
Management Alignment, with regard to drivers of Value Creation in the studied HEI.

Keywords: Knowledge Management, Intellectual Capital, Intangible Assets, Value
Generation and Strategic Alignment.
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1INTRODUCAO

1.1 Contextualizagdo do Tema

A sociedade do conhecimento tende a ser caracterizada como de grande
importancia para a competicdo entre as organizagdes. No cendrio atual, em que as
organizacdes buscam informagdes e conhecimento para que tenham condi¢des de
apresentar posicionamento diferenciado no mercado de negdcios, nota-se a tendéncia a
investir em aspectos competitivos e dindmicos que contribuam para a reformulacio e
pratica das questodes estratégias organizacionais.

Considerando o conhecimento como fator mais importante de uma organizagao,
seu gerenciamento vem apresentando a possibilidade de obter vantagem competitiva em
consonancia com o mercado em que a organizacdo se apresenta. Desta forma, a gestdo
do conhecimento, atualmente, se mostra como uma necessidade efetivamente
identificada nas empresas, corroborando como condi¢do para o sucesso organizacional.

Sendo assim, percebe-se, no cenario atual, que a gestdo estratégica do
conhecimento tende a sofrer interferéncias pela forma e pela intensidade com que ¢
identificada, mobilizada e potencializada na empresa. A gera¢do de conhecimento nao
estd restrita as acdes gerenciais, mas O seu gerenciamento permite proporcionar
melhores resultados em termos dos pretendidos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Desta forma, nota-se niveis de complexidade e na dindmica das industrias,
percebe-se que as empresas buscam desenvolver habilidades especificas para atender as
necessidades advindas de todo o processo de globalizagdo que, de certa forma, exigiu se
adequarem e reconfigurarem suas estruturas e estratégias para atender as novas
condi¢des do mercado.

Impulsionadas por este mercado em constante movimento e crescimento, as
empresas reformularam, entdo, seus métodos para alcancar as vantagens competitivas
sustentaveis sob esta nova oOtica da logica de negodcios, por meio da continua criagdo,
recriagdo e reconfiguragdo de recursos, capacidades e competéncias, conforme proposto
por (BARNEY, 2001, 2007). Sendo assim, esta reformulagdo de seu pensamento

apresenta a proposicdo de que as habilidades que as organizacdes apresentam para
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reconfigurarem seus recursos, tendem a gerar capacidades dindmicas e competéncias
essenciais, que as tornam singulares e contribuem para o alcance de novas vantagens
competitivas sustentaveis organizacionais.

Segundo Davis e Meyer (1999), uma das consequéncias da sociedade do
conhecimento foi a evidenciacdo dos ativos intangiveis e, do ponto de vista das
capacidades dindmicas, nota-se, entdo, que os ativos intangiveis passam a ser
considerados como alavancadores do capital intelectual. De acordo com Sveiby (1998),
as medidas de capital intelectual sdo apresentadas na forma de avaliagdo dos ativos
intangiveis de uma organizagao.

Neste contexto, cabe ressaltar a proposta de Azevedo (2013) de que as relagdes
efetivas entre os trés elementos (inovagdo, aprendizagem e conhecimentos) alavancam
os processos que dinamizam os ativos intelectuais das organizagdes, promovendo: o
aumento da flexibilidade, o desenvolvimento de capacidades dindmicas e a geragdo de
novas aprendizagens, que incorporadas ao capital humano, sdo novamente geridas,
promovendo o crescimento em forma de espiral do conhecimento organizacional
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A perspectiva ontologica da “Espiral do Conhecimento” representa a evolugdo
do nivel individual ao organizacional e até ao interorganizacional. E onde se concretiza
o conhecimento “criado”, uma vez que se trata do esforco de interacdo entre
profissionais em prol da organizagdo; estd bastante ligada as condig¢des capacitadoras da
criagdo do conhecimento.

As Instituigdes de Ensino Superior (IES), assim como empresas de outras areas
de atuacdo, tém buscado estratégias para adequacdo ao mercado atual, tendo em vista
que o posicionamento estratégico dessas Instituicdes vem apresentando maior atencdo
as praticas voltadas para o conhecimento produzido pelo ensino e também pela
combinacdo existente entre os conhecimentos tacito e explicito, que promove a
socializacdo e combinacdo dos conhecimentos, uma vez que venham a ser
internalizados e/ou externalizados pela Instituigao.

As pesquisas e aplicacdes da Gestdo do Conhecimento, de acordo com a revisao
de literatura para este estudo, tém tido maior representatividade na érea da
Administragdo, cujo maior foco estd no ambito da Aprendizagem Organizacional e
Gestao do Conhecimento Organizacional. Muito embora as IES sejam também uma
organizacdo, ndo se encontram com frequéncia iniciativas de pesquisas € ensino sobre

Gestao do Conhecimento no ambiente académico. Quando se encontra alguma literatura
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a respeito, tende a ser sob a perspectiva da tecnologia da informacdo, em sua maioria,
buscando ferramentas que auxiliem o gerenciamento do conhecimento.

Um caso singular, em Gestdo do Conhecimento, ¢ o das Institui¢cdes de Ensino
Superior, que lidam diretamente com o conhecimento. Entendendo que as IES sdo
organizacdes onde se cria e dissemina conhecimento, instituicdes que formam
profissionais qualificados para desenvolverem atividades e contribuirem com o mercado
¢ a sociedade, faz-se necessario estar atento as mudangas do mercado e, destacar a
Gestdo do Conhecimento como pratica importante para o desenvolvimento
organizacional. As instituicdes de ensino superior sdo organizagdes que efetivamente

transformam a sociedade em sociedade do conhecimento.

1.2 Justificativa e Relevancia

A relevancia reside no entendimento de como ocorrem, na pratica, as conexoes
entre estratégia e gestdo do conhecimento, o que implica no alinhamento entre eles, para
a manutencdo e/ou alcance das vantagens competitivas sustentaveis.

Sendo assim, a principal motivacdo deste estudo foi o interesse de verificar
empiricamente como o docente, que faz a intermediacdo entre a academia e a
comunidade académica, que tem como negbécio especializado o conhecimento,
identifica o alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento na IES, analisando os
direcionadores do alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento para geragdo de
valor.

Nonaka e Takeuchi (2004, p. 25) conceituam conhecimento como "a capacidade
que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo na organizagdo e incorpora-
lo a produtos, servicos e sistemas.” Consideram-no como um processo dindmico
realizado por pessoas, na qual a acdo ¢ enfatizada. Os autores afirmam que novos
conhecimentos s6 sdo possiveis se envolvidos em um processo de amplificacio do
conhecimento criado pelos individuos, que ¢ parte da rede de conhecimentos da
organizacdo. Ratificam, assim, a proposicdo de Sveiby (1998), que destaca a gestdo do

conhecimento como a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis das organizacdes.
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O cenario aqui apresentado sugere que a gestdo do conhecimento seja colocada
no centro das estratégias organizacionais, garantindo o alinhamento entre necessidades e
propositos do negoécio, proporcionando ambientes para impulsionar o valor

organizacional.

1.3 Questdo de Pesquisa

A dinamica das IES estimula as demais empresas que atuam nessa industria a
buscarem posi¢des estratégicas diferenciadas com as quais pudessem manter e/ou
alcancar novas vantagens competitivas sustentaveis. Neste contexto, a vinculagdo entre
alinhamento estratégico e a gestdo do conhecimento das organizagdes se tornou
fundamental, servindo como norteador e balizador para o sucesso da organizagao e, cujo
elemento chave, de acordo com o que foi apontado na introducdo e ratificado no
referencial teorico deste estudo, € o capital intelectual organizacional.

Assim, a gestdo do conhecimento vem se destacando nas questdes estratégicas
dessas organizagdes, atuando como um elo entre a estratégia e o conhecimento, o que
impulsionou a questdo de pesquisa deste estudo, que busca investigar: Quais o0s
direcionadores do Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento, baseado no
Planejamento Estratégico, no Contexto Capacitante e no Excedente Cognitivo

Organizacionais, impulsionam a Gerac¢ao de Valor numa IES?

1.4 Objetivos do Trabalho

1.4.1 Objetivo geral

Investigar a importancia atribuida por trabalhadores do conhecimento numa
Instituicdo de Ensino Superior - os docentes — aos direcionadores e a dinamica de

alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.
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1.4.2 Objetivos especificos

e Entender como a empresa se posiciona em relagdo a gestdo do
conhecimento, segundo a légica com que desenvolve e administra seus
contextos capacitantes e identifica, mobiliza e potencializa seus excedentes
cognitivos.

e Investigar os tipos de alinhamento entre a estratégia e a gestdo do
conhecimento por meio das relagdes de dependéncia entre pensamento
estratégico, contextos capacitantes e excedentes cognitivos da organizacao.

e Verificar como se desenvolvem a gestdo da inovagdo e a geragdo de valor
(base nos capitais financeiro, intelectual e socioambiental) na organizacio e
quais as suas relacdes com o alinhamento estratégico da gestdo do

conhecimento.

1.5 Delimitagdo

Mostra-se de fundamental importincia delimitar os limites da pesquisa no
tempo, no espaco e nos limites da literatura a ser investigada.

O objetivo desta se¢@o ¢ delimitar os limites da pesquisa no tempo, no espago e
nos limites da literatura a ser investigada. A delimitacdo da pesquisa ¢ fundamental,
pois em uma pesquisa mal delimitada, ndo se consegue dar sentido aos dados, o que
compromete a qualidade da teoria substantiva e seu poder explicativo.

Para tal, serd apresentada a identificacdo do objeto de estudo, a delimitacdo do

fendmeno, a delimitagdo temporal e espacial.

v Objeto de estudo
Este ¢ um estudo descritivo e foi assumido como estagio de andlise o padrao de
informagdes preditivas, em que sdo buscadas possiveis associagdes entre varidveis por

meio do teste de hipdteses que se valem de estudos de campo. Tem como objeto de a
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Institui¢do de Ensino Superior Privada. Desta forma, a Instituicdo de Ensino Superior
foi selecionada, principalmente, por dois motivos:
e por se tratar de uma industria onde se produz o conhecimento;
e para verificar empiricamente como o docente, que faz a intermediagao
entre a academia e a comunidade académica, cujo negdcio especializado
¢ o conhecimento, identifica o alinhamento estratégico da gestdo do

conhecimento na IES.

v Delimitagdo do tema
O tema central desta pesquisa ¢ Investigar a importancia atribuida por
trabalhadores do conhecimento numa Institui¢do de Ensino Superior - os docentes — aos
direcionadores e a dinamica de alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.
O referencial tedrico compreende uma andlise sistematizada, com base em
material publicado em livros, periddicos e redes eletronicas, com trés objetivos:
e fundamentar os temas principais da pesquisa: estratégia, ativos
intangiveis e gestdo do conhecimento.
e situar o pesquisador acerca no atual conhecimento sobre o fendmeno
e buscar os estudos relacionados ao tema com o objetivo de aumentar a

credibilidade e do estudo.

v" Delimitagdo temporal
A pesquisa a ser desenvolvida parte de nformagdes apresentadas em estudos
anteriormente conduzidos e das informacdes preditivas obtidas em estudos empiricos
desenvolvidos e em desenvolvimento em projeto pesquisa registrado no CNPQ. Sendo
assim, a dimensdo temporal em relagdo a literatura, a busca concentrou-se em trabalhos
publicados entre os anos de 2000 a 2017, por considerar um periodo razoavel para

verificacdo de publicac¢des relacionadas ao tema.

v" Delimitagdo espacial
No que tange a delimitacdo espacial, a Instituicio de Ensino Superior foi
reduzida a regido sudeste do Brasil, Rio de Janeiro - capital. A restricdo se deve a

facilidade de acesso e disponibilidades de recursos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 A Gestao do Conhecimento

Ainda que venha sendo estudado por diversas industrias, o tema Gestdo do
Conhecimento tem apresentado com maior especificidade e foco nos estudos
relacionados as organizagdes, por autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e
Prusak (1998), Stewart (1998), Sveiby (1998), Terra (2000), Bukowitz e Williams
(2002), dentre outros. No Brasil, os estudos que trazem aspectos importantes como
identificacdo, desenvolvimento, e aplicacdo do conhecimento as organizagdes tem se
destacado nos estudos de pesquisadores como Fleury e Fleury (2001), Terra (2000) e
Angeloni (2002) e organizagdes, como a Sociedade Brasileira da Gestdo do
Conhecimento — SBGC.

Brito e Bolson (2014) destacaram em seu estudo sobre a Gestdo do
Conhecimento em Instituicdo Privada de Ensino Superior a evolugdo alcangada nas
ultimas décadas, que possibilitaram entender o tema como imprescindivel para o

sucesso das organizagdes, conforme Quadro 1:

1980 | Nonaka e Takeuchi Compartilhamento de Conheimentos
Choo Organizacdo do Conhecimento
Davenport e Prusak Pratica do Conhecimento
Drucker Sociedadedo Conhecimento
1990 Edvinsson e Malone Capital Humano, estrutural, cliente e capital organizacional
Quinn Inteligéncia Organizacional
Senger 5* disciplina: pensamento sistémico
Stewart Capital humano, capital estrutural e capital cliente
Sveiby Ativos intangiveis
Amidon Conhecimento ¢ Inovagdo
Von Krog, Ichijo e
Nonaka Consolidagdo da teoria do Conhecimento Organizacional
Apartit | Teppy Praticas gerenciais no processo de Gestdo do Conhecimento
dozso?)l(l)os Stollenwerk Modelo genérico de gestdo do Conhecimento
Bukowitz e Willians Diagnostico de Gestdo do Conhecimento
Aplicacao de Gestao do Conhecimento com base na
Probst, Raub, Romhardt abordagem de elementos construtivos
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Pesquisadores diversos, Consolidagao de conceitos, discussdo interdisciplinar, difusdo
nacionais e internacionais | do Conhecimento, estudos de casos de inteligéncia
Organizacional e Gestdo do Conhecimento

Quadro 1- Evolugdo da Literatura Cientifica relacionada a Gestao do Conhecimento

Fonte: Adaptado KRUCKEN-PEREIRA; COSTA; BOLZAN, 2002. p.52)

A Gestao do Conhecimento ¢ compreendida como um processo intencional para
gerar, disseminar e apropriar-se de conhecimentos, em busca de melhoria continua.
Desta forma, torna-se parte integrante, como importante aliada da estratégia da
organiza¢do, uma vez que, possibilita a criacdo de acdes articuladas e sistematizadas
para criacdo, armazenamento, utilizacdo, administracdo e compartilhamento de
conhecimento entre as pessoas.

Segundo Sveiby (1998), nas organizagdes do conhecimento, a principal
atividade ¢ justamente a transferéncia do conhecimento, que, de acordo com Davenport
e Prussak (1998), acontece naturalmente, quer estejamos gerenciando-o ou ndo.

No meio académico, a relevancia da gestdo do conhecimento, entdo, parece se da
em funcdo da forte relagdo existente entre o mercado, fortemente competitivo, e os
interesses das organizacdes em atenderem as expectativas dos clientes (SANTOS
NETTO, 2004). Novas exigéncias vém sendo impostas as [ES por conta da expansao do
mercado, da criagdo de novos cursos e Instituigdes. Neste cenario, percebe-se a
necessidade e movimentagdo das IES para buscar meios para manter-se no mercado,
atualmente bem competitivo. Além do desafio de fazer a gestdo estratégica, torna-se de
elevada importancia a transferéncia dos conhecimentos que permitam que a Instituicao
siga no cumprimento de sua missao.

Sendo assim, a busca de estratégias especificas para uma IES esta em fazer a
Gestao do Conhecimento para incentivar as transferéncias e aumento do conhecimento,
de forma que contribua para o trabalho do docente e para a competitividade da
organiza¢do. Neste contexto, a Gestdo do Conhecimento estd relacionada com um
processo de criagdo de um ambiente de ensino-aprendizagem na IES, que, considera a
criatividade, desenvolvimento, flexibilidade e disponibilidade dos individuos para
novos aprendizados. (SVEIBY, 1998).

De acordo com Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento aplica-se a qualquer
empresa, porém sua implementacao estd associada a criacdo de uma nova infraestrutura

organizacional, a identificacio do potencial dos colaboradores para que ocupem
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posicdes alinhadas com suas capacidade intelectual, além de um potencial lider que
mobilize e lide com as situagdes oriundas de todo processo de transformagdo.
Davenport (1998, p. 12) menciona a importancia de que os gestores tenham ‘“uma
perspectiva holistica, que permita assimilar alteracdes repentinas no mundo dos

negdcios e adaptar-se as sempre mutantes realidades sociais”.

2.1.1 Conhecimento

O conhecimento, de maneira geral, tende a ser proveniente de estudos, pesquisas
e experiéncias dos individuos. Desta forma, o individuo ativo na organizacdo, que
compara, analisa causa e efeito, buscando conexdes e conversa com outras pessoas
sobre as informacgdes recebidas, torna-se o mais importante neste contexto, fazendo com
que o conhecimento seja percebido como o bem mais valioso de uma organizagdo.
(CARBONE et al., 2005; CARDOSO, 2008; SA et al., 2013).

De acordo com Drucker (1997), o individuo esta no centro da sociedade do
conhecimento, o que suscita desafios e questionamentos relacionados & maneira como
as organizagoes irdo atrair e gerir esses aprimoramentos e preparar estes individuos para
lidar com este cenario, em que suas experiéncias e interpretacdes transformam os dados
e informag¢des em conhecimento. De acordo com Drucker (1999, p.32), informagdes
“sdo dados interpretados, dotados de relevancia e proposito”.

Estimular a partilha do conhecimento, transformando o conhecimento individual
em conhecimento de todos e incentivando boas praticas, estd relacionado com a

mobilizacdo para a mudanca nas culturas e “mentalidade” da organizagao.

2.1.2 Os tipos, a conversdo e as fases do processo de criagdo do conhecimento

Na literatura sobre Gestdo de Conhecimento, encontra-se com certa frequéncia

os conceitos de conhecimento explicito e tacito apresentados por Nonaka e Takeuchi
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(1997). O conhecimento explicito pode ser definido por aquele que parte do
conhecimento existente ¢ transmitido de maneira formal na organizacdo, e esta
disponivel para acesso a outros individuos, enquanto o conhecimento tacito tende a ser
aquele em que a transmissdo ocorre por meio do exemplo, ¢ mais dificil de ser
quantificado pois estd presente na “mente” do individuo. (NONAKA E TAKEUCHI,
2008).

Partindo do principio, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam as conversdes
entre os conhecimentos tacito e explicito para que o conhecimento seja criado: do tacito
para o tacito ou socializac¢do, do tacito para o explicito ou externalizagdo, do explicito
para o explicito ou combinagao e do explicito para o tacito ou internalizacdo. A Figura 1

tlustra o conceito:

TACITO EXPLICITO
A A
Socializacdo Externalizacdo
TACITO ) Conhecimento Conhecimento ( TACITO
Comportilhado Conceitual
4
Internalizacdo Combinacao
EXPLICITO ) Conhecimento Conhecimento ( EXPLICITO
Operocional Sistémico
J J
TACITO EXPLICITO

Figura 1- Tipos de conhecimento gerados

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A Socializacdo ¢ caracterizada pela conversdo do conhecimento tacito em tacito,
relacionada com o compartilhamento de habilidades técnicas e modelos mentais que
surgem das interacdes entre os individuos. Entendendo que um individuo ndo pode
interpretar o conhecimento dos demais, Nonaka e Takeuchi (1997) enaltecem que a
experiéncia ¢ essencial para a aquisicdo do conhecimento técito e gerar conhecimento
compartilhado.

A conversdo do conhecimento tacito em explicito, por meio da utilizagdo de

metaforas, analogias, conceitos, hipoteses e modelos define a conversdo Externalizagdo.
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Choo (2003) e Pereira (2005, p.43) referem-se a externalizagdo como ‘“a atividade
fundamental para a constru¢do do conhecimento”, uma vez que a partir do
conhecimento tacito, os conceitos sdo construidos.

O conhecimento explicito convertido em explicito refere-se a conversdo
Combinagdo, que tende a ocorrer por meio das redes de comunicagdo formais e
informais nas organizagdes, em que os colaboradores tém a oportunidade de formalizar
conceitos e criar um sistema de conhecimento, aprimorado por meio da troca e
constru¢ao de novos conhecimentos combinados.

A internalizagdo ¢ a conversdo do conhecimento explicito em tacito, que parece
relacionada com o conhecimento operacional. Tendo em vista que, os individuos tém
maior probabilidade de aprender quando estdo praticando, esta conversdo apresenta
conexdo com a incorporagdo ou assimilacdo das experiéncias dos processos anteriores
contribuindo para os modelos mentais ou “know-how técnico compartilhado™.

Segundo Nonaka (2000), a empresa criadora de conhecimento tem os quatro
padrdes de criagdo de conhecimento (socializagdo, internalizagcdo, externalizagdo e
combinacdo). Estes padrdes interagem constantemente, revelando a existéncia de um
processo dindmico que constitui a espiral do conhecimento. Esse processo, por vezes
ocorre sem que os proprios individuos e a organizacdo se déem conta de que estdo
envolvidos na dindmica da espiral do conhecimento. A organizagdo aprende o
conhecimento tacito dos colaboradores, € os converte em conhecimento explicito, de
forma que seja vidvel a transferéncia para os demais colaboradores da organizacdo. A
partir desta transformacdo, cabe dizer que a organizag¢do incorpora este conhecimento,
que passa a ser padrdo para um servico ou produto. Neste contexto, os colaboradores,
tendem a perceber que seu conhecimento tacito foi enriquecido e que, por meio da
internaliza¢do deste novo padrdo, um novo conhecimento foi criado e desenvolvido.

Nonaka e Takeuchi (1997) mencionam que ha cinco fases no processo de
criacdo do conhecimento organizacional: o compartilhamento do conhecimento (tacito),
a criagdo de conceitos, a justificacdo dos conceitos, a constru¢do de arquétipos e a
difusdo interativa do conhecimento. As fases do processo de criagdo do conhecimento,
conforme os tipos de conversdo do conhecimento, também sdo destacadas pelos autores.

Sendo assim, o processo de criagdo inicia com a fase em que o conhecimento
tacito compartilhado ¢ explicitado (externalizagdo) possibilitando a gera¢do de novos
conceitos, que visando a avaliacdo de relevancia serdo justificados. A partir desta

justificacdo, a organizagdo opta por prosseguir ou ndo trabalhando o conceito criado, em
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caso positivo, este conceito serd convertido em um modelo para que seja tangivel para
os individuos e entdo, disseminado na organizagao.

A Gestao do Conhecimento ¢ compreendida como um processo intencional para
gerar, disseminar e apropriar-se de conhecimentos em busca de melhoria continua.
Desta forma, torna-se parte integrante como importante aliada da estratégia da
organiza¢do, uma vez que possibilita a criagdo de acdes articuladas e sistematizadas
para criacdo, armazenamento, utilizacdo, administracdo e compartilhamento de
conhecimento entre as pessoas.

A Gestdo do Conhecimento considera a identificagdo do conhecimento
relevante, o que estd necessariamente ligado a estratégia empresarial, que devera
assentar nas competéncias vitais para que esse conhecimento contribua para sustentagao
e renovacdo na organizacdo. (NICOLAU, 2002). Logo, percebe-se que o planejamento
da estratégia orientada para a mudancga, inovagdo e reorganizacdo da organizagdo, tende
a ser fator favoravel para novos rumos e oportunidades que serdo viabilizadas por meio

da Gestdo do Conhecimento.

2.2 Posicionamento Estratégico

A principal vantagem competitiva das empresas baseia-se no capital humano, ou
ainda no conhecimento tacito dos seus funciondrios, que por sua vez, vem aumentando
de forma consideravel, suas formagdes e aspiragdes, de modo a se tornarem individuos
organizacionais, que se realizam sendo criativos e aprendendo constantemente. O
objetivo da Gestdo do Conhecimento ¢ propagacao do conhecimento entre as pessoas da
organiza¢do, de forma que gere um aumento na competitividade. (TERRA, 2001).0
processo de formacdo da estratégia empresarial foi marcado pelo surgimento do
Posicionamento Estratégico, com objetivo de aprimorar a estratégia organizacional,
subsidiando a elaboragdo dos planos estratégicos das empresas, trazendo o método
andlise da industria, para identificar o posicionamento da organiza¢cdo em seu segmento
no mercado.

Porter (1980) destaca a estrutura da industria como fator de maior importancia

para a escolha da estratégia empresarial, em seu primeiro livro - Competitive Strategy -
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destacando que a vantagem competitiva organizacional estd diretamente relacionada
com a criacdo das barreiras de entrada ou de mobilidade. Anos depois, Porter (1985)
apresentou, em seu segundo livro - Competitive Advantage - a proposta de um modelo
complementar as cinco forgas, objetivando apresentar uma abordagem mais abrangente
que favorecesse a competitividade das organizagoes.

Reafirmando a visdo que apresentou em 1985, Porter (1990) destaca que a
vantagem competitiva sustentavel de uma organizacdo se encontra na complexidade de
suas atividades discretas (foco nas configuragdes) e nas suas relagdes (forma como as
atividades se ajustavam e reforcavam mutuamente) — ndo apenas nas partes (forgas
especificas, competéncias essenciais ou recursos criticos da organizagdo). Buscando
solucionar a questdo percebida por ele, de que suas abordagens apresentavam aspectos
que ainda ndo estavam em consonancia com o mercado dindmico e complexo, Porter
propds que a teoria estratégica pode ser dividida em dois tipos: transversal
(caracteristicas empresa e mercado) e longitudinal (manutencdo da vantagem
competitiva).

De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000), por meio de posicionamentos
corretos as empresas lidam melhor com a concorréncia, com abordagem de fora para
dentro dando ao método: “um carater exdgeno, determinante das forcas externas em
relagdo a dindmica interna da empresa, que transforma a estratégia em um esforgo

continuo de adaptacdo ex-post.”

2.2.1 A escola ou teoria da visdo baseada em recursos

Apesar de ndo se tratar de uma unanimidade, varios pesquisadores reconhecem
como precursora da VBR a economista Edith Penrose (1959, apud VASCONCELOS;
CYRINO, 2000). O modelo da Visdo Baseada em Recursos (VBR) contribuiu para a
compreensdo dos recursos e capacidades (ativos tangiveis e intangiveis) como fontes de
vantagem competitiva sustentavel. Logo, o pressuposto da VBR ¢ o de que fatores
internos podem ser os mais influentes no desempenho empresarial, o que evidencia a

importancia do conhecimento ao lado de outros recursos como vantagem competitiva.
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A Visdo Baseada em Recursos (VBR) baseia-se no entendimento de que a
principal fonte de vantagem competitiva estd associada ao uso eficiente dos recursos
(raros e Unicos. Sendo assim, apresentando consonancia com a perspectiva estatica da
época.

Barney (1986, 1991) propds que a singularidade de seus estoques de recursos e
as varidveis para aferi¢do da singularidade e diferenciacdo compdem um modelo
nomeado de VRIS, baseado na raridade e valor do recurso, que tendem a dificultar a
imitacdo e consequente substituicdo pela concorréncia. Desta forma, Barney apresentou
a proposi¢ao de tipologia tipica para os recursos de uma organizagdo, caracterizando-os
da seguinte forma:

a) Ativos tangiveis

Pressupdes facilidade de mensuracdo, e tendem a ser mais facilmente adquiridos
do que desenvolvidos, reconfigurados ou recriado s. Sendo assim, nota-se que nao
apresentam a singularidade e diferenciagdo apresentadas, contribuindo pouco para a
vantagem competitiva da organizagao.

b) Ativos intangiveis

No caso dos ativos tangiveis, estes ndo revelam facilidade de mensuragdo, pois
sdo invisiveis. Muito embora haja dificuldade para avalid-los, pois sdo desenvolvidos,
reconfigurados ou recriados e complexos de serem imitados, assumem importante
contribuicdo para a manutengdo da vantagem competitiva e aprimoramento do
desempenho.

c) Capacidades ou capacitacdes

De acordo com Proenga (2003, p.4), “sdo um tipo especial de recurso: um ativo
intangivel de natureza coletiva, associado a forma de ativacdo de diferentes estoques de
ativos disponiveis na empresa”.

Relacionam-se as habilidades da organizagdo, que se refere a maneira como ela
organiza, utiliza ferramentas de controle, seus sistemas, relagdes do dia a dia. Desta
forma, conclui-se que as capacidades, que dizem respeito a estrutura formal da
organizacdo, compreendem as relagdes entre os ativos tangiveis e intangiveis. Esta
relacdo favorece a dificuldade de imitacdo, o que destaca este ativo como recurso
determinante para a vantagem competitiva.

De acordo com Proenga (1999, 2003) a Visao Baseada em Recursos (VBR)

oferece um modelo longitudinal, que deve ter como objetivo preencher as lacunas
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deixadas pela andlise da industria e da organizacdo da organizacdo industrial, com o
modelo das cinco for¢as de Porter como seu principal arcabougo tedrico. Como resposta
a questdo estdtica e limitada do posicionamento estratégico organizacional, a
caracteristica longitudinal do modelo mostra-se importante para a construcdo de
vantagens competitivas sustentaveis

Conforme mencionam Fleury e Fleury (2003, p.132), “sdo os recursos da
empresa, que consubstanciados por competéncias e capacitagdes que criam e exploram
lucrativamente um potencial de diferenciagdo latente nos mercados”. Segundo Prahalad;
Hamel (1990, 1995), essas competéncias (conhecimentos) e capacitagdes (habilidades)
centrais sdo fundamentais para as vantagens competitivas.

Barney (2001, 2007), definiu e estratificou a importancia destes recursos.
Impulsionado pela dindmica do mercado, o autor revisitou o seu VRIS e reformulou o
seu pensamento propondo uma nova visdo, baseada em mercados dindmicos, em que as
vantagens competitivas sdo alcangadas pela habilidade da organizagdo em reconfigurar
seus recursos — o VRIO — valor; raridade do recurso no mercado; dificuldade dos
concorrentes em imita-los e na apropriacdo, pela organizagdo, das rendas geradas pelos
recursos valorosos, gerando capacidades dindmicas e competéncias essenciais.

Na Visdo Baseada em Recursos (VBR), recursos e capacidades sdo reconhecidos
como fontes de vantagens competitivas, determinados pela singularidade dos recursos
que possui e pela capacidade de combinar recursos, contribuindo para proteger-se da
concorréncia. A partir deste cendrio, a escola das capacidades dindmicas passa a ocupar

lugar de destaque no contexto da estratégia.

2.2.2 A escola das capacidades dinamicas

Capacidades Dinamicas esta relacionado com “a habilidade da organizacao em
integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas para enfrentar as
rapidas mudangas no ambiente” Teece et al. (1997, p. 516).

Entendendo a que a palavra capability tem como significado, capacidade de

fazer algo utilizando as competéncias e habilidades, vale ressaltar a importancia das
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organizagdes contarem com colaboradores com esta capacidade para atuar em suas
areas e conforme as praticas institucionalizadas na organizacao.

Percebe-se uma perspectiva fortemente multidisciplinar nesta definicdo inicial
de competéncia, que ultrapassa o aspecto tradicional e limitador da estratégia,
contribuindo para o entendimento da necessidade de que rotinas e processos
organizacionais sejam desempenhados considerando os ativos especificos da
organiza¢do de maneira dindmica, ou seja, considerando e acompanhando a velocidade
das mudangas.

Para Eisenhardt e Martin (2000), as capacidades dindmicas tém sido amplamente
descritas em varias industrias diferentes e até mesmo se tornaram codificadas sob a
forma de melhores praticas: ndo devem ser uma fonte de vantagem competitiva, o que €
consistente com a logica tradicional baseada em recursos e podem ser uma fonte de
vantagem competitiva se elas sdo aplicadas "mais cedo, mais astutamente ou mais
fortuitamente".

Em Vasconcelos e Cyrino (2000) verifica-se que o surgimento da teoria das
capacidades dindmicas se d4 a partir da combinagdo dos conceitos das escolas da Visao
Baseada em Recursos (VBR), fundamentada no mercado fortemente complexo e
dindmico. Outro aspecto relevante a ser observado estd na proposicdo de que esta
combinag¢do contribuiu para um conceito de formagdo das competéncias organizacionais
em ambientes de alta complexidade e dinamica.

Concluindo, a principal diferenca entre a teoria da Visdo Baseada em Recursos,
conforme Barney (2001), e das capacidades dindmicas reside no fato de que enquanto a
primeira estd baseada no desenvolvimento e renovagdo de recursos, em que
flexibilidade e aprendizagem organizacional sdo geradores de valor, a segunda esta
baseada na selecdo das capacidades organizacionais apropriadas para processos de
criagdo de novos produtos e mercados (reconfiguracdo, constru¢do, coordenagdo e
integracao) (PROENCA, 1999; BARNEY, 2001; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
EISENHARDT; MARTIN, 2000).

Desta forma, os ativos intangiveis sdo considerados como fontes de vantagens
competitivas sustentaveis, do ponto de vista das capacidades dindmicas, elevando o
capital intelectual, que tem destaque na geracdo de valor adicional para as organizagoes.
Neste contexto, evidencia-se que o alinhamento estratégico com a gestdo do
conhecimento contribui para que a organizacdo tenha vantagens competitivas

sustentaveis.
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As organizagdes tendem, diante a necessidade de flexibilidade, buscar o
aprimoramento de suas capacidades de se adaptar, de aprender e de inovar, de atender as
demandas e exigéncias de seus produtos, o que sugere avaliacdo freqiiente para
identificar oportunidades de melhorias e desenvolvimento de seus produtos e servicos.
Desta forma, as empresas tendem a tomar decisdes e definir estratégias baseando-se em

analises mais consistentes. (Ghemawat, 1991).

2.3 Alinhamento Estratégico

Na literatura, encontram-se alguns conceitos sobre alinhamento estratégico.
Contudo, dentre os conceitos, aqueles que apontam como mais significativos sdo: o
alinhamento entre o plano estratégico de negécio (PEN) e o plano estratégico de
tecnologia de informacdo (PETI) conjuntos de estratégias de sistema e estratégia
organizacional (King, 1988); adequacdo e integracao funcional entre ambiente externo e
interno para desenvolver as competéncias e aprimorar o desempenho organizacional
(Henderson e Venkatraman, 1993; a conexdo entre PEN-PETI em que grau os conjuntos
das estratégias se apoiam e sdo demonstrados (Reich e Benbasat, 1996); e a adequacao
da orientacdo estratégica do negdcio com a de TI - alinhamento entre PEN-PETI- (Chan
et al., 1997).

De acordo com Kaplan e Norton (2006), autores em que o estudo deste conceito
sera fundamentado, o alinhamento esta relacionado com a direcdo convergente das
unidades da organizagdo, que acontece com a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC).
Complementam que, com o alinhamento, a estratégia da empresa fica mais clara para
todas as unidades do negdcio, o que tende a gerar as sinergias, que os autores entendem
ser importantes para a geracdo de valor para a organizagdo, aliadas ao conhecimento
especializado e capital humano.

Ainda na perspectiva desses autores, segundo Kaplan e Norton (2006), a
abordagem do BSC ressalta que a missdo do gerenciamento refere-se muito mais ao
conhecimento, confianga dos clientes e colaboradores e a questdo sobre o que sera o
futuro do negodcio. Nesse contexto, uma das tarefas das liderangas estd em manter a

comunicacdo e o0s colaboradores motivados, que os autores mencionam como
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componentes necessarios para lidar com o desafio de gerenciar o alinhamento
continuamente. Entendendo que a métrica ¢ condicdo essencial para gerenciar, os
indicadores de processos representam a forma de garantir a qualidade do alinhamento.

Diante deste contexto, Kaplan e Norton (2006) mencionam a importancia dos
principios de gestdo para a implementagdo do BSC na organizacdo, de maneira que, o
alinhamento estratégico aconteca e a organizagao utilize todos os seus recursos em prol
da vantagem competitiva sustentdvel. Sendo assim, os autores os identificam como:
mobilizacdo, traducdo da estratégia (de Mapas Estratégicos, indicadores balanceados,
metas e iniciativas), alinhamento da organizagdo, estimulos aos empregados
(capacitacdo, comunicacdo, definicdo clara de objetivos, remuneracdo variavel e
treinamento) e gerenciamento. Segundo os autores, manter o alinhamento revela
necessidade de despender mais energia do que quando da implantacao.

Contudo, ndo ¢ simples identificar os elementos que, ao longo do tempo terdo a
responsabilidade pela geracdo do valor organizacional. Partindo do principio que,
quando uma nova experiéncia ¢ adquirida, novos padrdes de reacdo surgem, as
diversidades de ambientes e de configuracdes estratégicas empresariais acontecem
frequentemente e o controle do gerenciamento por meio dos scorecards interage, assim,
com a administragdo do conhecimento. Vale ressaltar que, neste estudo, a relevancia do
alinhamento estratégico para a traducdo da estratégia da organizacdo em resultados

estara relacionada a gestao do conhecimento.

2.3.1 Ativos Intangiveis

De acordo com Sveiby (1998), as medidas de capital intelectual, sdo
apresentadas na forma de avaliacdo dos ativos intangiveis de uma organizagdo. Com as
regras do mercado e a necessidade das organizagdes manterem sua vantagem
competitiva sustentavel, os ativos intangiveis, em especial o conhecimento, tem elevada
importancia, o que exige que o gerenciamento do capital intelectual e do conhecimento
aconteca com maior atenc¢do e dedicacdo dos lideres, de maneira que o desempenho e a

geracdo de valor nas organizacdes sejam potencializados. (Davis e Meyer 1999)
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2.3.2 O capital intelectual e os ativos intangiveis

Na perspectiva de Stewart (1998, 2002), capital intelectual ¢ entendido como
matéria intelectual que agrega de maneira inteligente valor a produtos e/ou servigos, que
vai além do capital financeiro, buscando resultados superiores e longevidade
organizacional. Além disso, o autor menciona que o material intelectual dos individuos
compreende suas competéncias, as propriedades intelectuais, as tecnologias, os
processos, relacionamentos, entre outros.

A partir desta contextualizagdo, Stewart destaca que o capital intelectual ¢é
composto pelos capitais: o capital humano, relacionado com a capacidade e
competéncia acumuladas pelo individuo na organizacdo de modo mais duradouro; e, o
capital estrutural relacionado com aspectos externos (imagem dos clientes da
organizacdo); processos internos (conhecimento e capacidades).

Alvares, Baptista e Aratjo Junior (2010) ressaltam que lidar com capital
intelectual da organizacdo tornou-se condi¢do imprescindivel para as organizacdes
atuais, pertencentes a era do conhecimento. Na visdo desses autores, nesse ambiente, o
processo de produgdo de conhecimento tende a ser determinante para a competitividade.

Desta forma, o capital intelectual tende a proporcionar as organizagdes
capacidade de lidar com as regras do mercado e com a concorréncia, obtendo ganhos
futuros, com foco além do resultado econdomico. Nesse cenario, o relacionamento que
as empresas mantém com seus clientes internos e externos assume vital importancia,
ratificando a importancia do capital intelectual no desenvolvimento de estratégias

organizacionais.

2.3.3 Os ativos intangiveis e a estratégia

Segundo Stewart (1998, 2002) o capital humano corresponde ao valor dos ativos

intelectuais como fontes de vantagens competitivas sustentdveis para a organizagao.
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Partindo deste principio, entende-se que as organizacdes tendem a buscar solu¢des para
gerenciar seus ativos intangiveis. Este movimento das organiza¢des impulsionou a
relevancia do capital humano e da gestdo do conhecimento, de forma que, o capital
intelectual venha gerar os resultados necessarios para que a organizacdo mantenha e

fomente a vantagem competitiva sustentavel.

2.3.4 Geracao de Valor

Nota-se, conforme o referencial tedrico deste estudo, a importancia da relagdo
entre estratégia e valor organizacionais para que a empresa obtenha vantagens
competitivas sustentaveis.

Com base nas teorias revisitadas por Vasconcelos e Cyrino (2000), que,
conectando a manuten¢do e/ou alcance de novas vantagens competitivas sustentaveis
organizacionais, abrangem os agrupamentos de pensamentos estratégicos e cenarios
econdmicos, sob o prisma da geragdo de valor.

Objetivando relacionar a sustentabilidade competitiva com a maneira como o
processo de geracdo do valor vem sendo desenhado— baseado nas estratégias adotadas
pelas organizac¢des ao longo do tempo — foi adotado o modelo proposto por Vasconcelos
e Cyrino (2000), que presume a correlagdo entre estratégia organizacional, geragdo de
valor e obtencdo da competitividade empresarial plena, segundo os percursos
estratégicos definidos.

O trabalho de investigacdo de Lopes (2013) estuda sobre as relacdes entre
contextos capacitantes e excedentes cognitivos como determinantes da logica da
estratégia organizacional e a capacidade de geracao de valor adicional para os principais
stakeholders. Sua pesquisa permitiu o entendimento da relagdo entre os dois elementos
chave da gestdo do conhecimento organizacional — contextos capacitantes e excedentes
cognitivos — para geracao de valor adicional para as empresas.

Lopes (2013), buscou preencher a lacuna de conhecimento elaborando e
realizando seu trabalho impulsionado pelo seguinte problema de pesquisa “as
organizagdes estdo deixando de aproveitar ativos de conhecimento passiveis de gerar

valor”. A partir desta problemadtica, buscou investigar os motivos pelos quais as
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empresas ndo aproveitam os excedentes cognitivos existentes nos seus colaboradores

para a geragdo de valor adicional para seus stakeholders expressivos.

Lopes (2013) propds uma logica determinante para diferenciar a concepgdo e o

desenvolvimento dos contextos capacitantes, que poderia possibilitar a otimiza¢dao do

uso dos excedentes cognitivos organizacionais para induzir estratégias mais flexiveis e

propiciar a geracao de valor adicional (quadro 2).

TESE

Qs atuais contextos capacitantes constituem barreiras a criagdo de valor
adicional para os stakeholders expressivos pela inibicdo a evidenciacéo,
mobilizacio e uso dos excedentes cognitivos.

LOGICA
DOMINANTE

P1

Qs contextos capacitantes sdo definidos, articulados ¢ orientados como
plataformas para a criagio do conhecimento segundo a légica dominante
da estratégia em curso,

P2

Os contextos capacitantes, como tradicionalmente definidos, articulados ¢
orientados para suprir as lacunas evidenciadas pela estratégia. podem
conduzir a rigidez estratégica e inibir a evidencia¢io e mobilizacdo dos
excedentes cognitivos.

PROPOSICOES

ABORDAGEM
EMERGENTE

P3

Os excedentes cognitivos p)odem mduzir a eriagdo de valor adicional para
os stakeholders expressivos da organizagio.

P4

Os  excedentes cognitivos podem sugerir novas dinamicas de
funcionamento para os contextos capacitantes como plataformas para a
criacdo do conhecimento organizacional.

Quadro 2- Tese ¢ Proposi¢des de Lopes

Fonte: Lopes (2013, p.8)

2.4 Alinhamento Estratégico da Gestao do Conhecimento

A Gestdo deste Conhecimento gerado nas organizacdes assume papel de

destaque no que tange as estratégias empresariais, incrementa a geragdo de valor,

promovendo vantagens competitivas sustentaveis.

O alinhamento da relagdo entre estratégia e valor organizacionais merece

especial atencdo quando se aborda questdes relacionadas a vantagens competitivas
sustentaveis. Neste sentido, quando a organizacdo percebe o conhecimento como
recurso relevante, da-se a necessidade do alinhamento estratégico da gestdo do

conhecimento.
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Espacos fisicos adequados, conexdes habilitadas por tecnologia da informagao
ou trabalhos em equipe, etc, sdo entendidos como meios pelos quais as liderangas das
organizagdes e os trabalhadores de conhecimento viabilizam a criagdo do conhecimento.
Desta forma, temos os contextos capacitantes que sao criados pela geragcdo espontanea e
os relacionamentos pautados em confianga, apoio € comprometimento.

No final da década de 1990, através do termo “Ba”, palavra japonesa que,
traduzida com pouco rigor, significa espaco (NONAKA; KONO, 1998) no qual ¢
possivel que as pessoas compartilhem livremente conhecimentos com o objetivo de
criar algo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), surge o conceito de contextos capacitantes.
Os autores destacam que o papel fundamental dos lideres neste processo de criacdo de
conhecimento organizacional ¢ gerar contextos que possibilitem a realizacdo das
atividades de grupo, que por meio da interacdo favorecem a criacdo de novos
conhecimentos.

De acordo com Alvarenga Neto (2008), os contextos capacitantes se tornam
evidentes a partir das dimensdes: (i) epistémica-cognitiva, relacionada a partilha de
conhecimento; (ii) sociocomportamental, que trata dos valores e normas que conduzem
os relacionamentos e interacdes para a aquisi¢do, partilha e uso do conhecimento; (iii)
estratégica, estrutural e de gestdo, que estdo ligadas as formas como as liderancas
gerenciam 0s contextos capacitantes (criam, influenciam, etc.) e; (iv) informagdo e
comunicagdo, que se referem as ferramentas de tecnologia da informagdo e
comunicagdo que proverdo os meios para efetivar as interagdes nos contextos
capacitantes.

Sendo assim, entende-se que os contextos capacitantes estdo pautados nas
condi¢des que as organizacdes fornecem aos seus empregados, sejam elas relacionadas
a estrutura ou atividades, que contribuem para alvancar as trocas de conhecimento,
aprendizados e ideias, absorvendo os conhecimentos tacitos e descobrindo potenciais
talentos geradores de novos conhecimentos — que esta relacionado com os excedentes
cognitivos.

Segundo STEWART (1998, 2002) nas empresas existem alguns conhecimentos
que fazem parte do capital humano organizacional. Contudo, este conhecimento ¢ de
forma potencial, isto ¢é, eles existem, mas s3o latentes e dificilmente podem ser
mapeados e disponibilizados para a organizacdo. Sdo aqueles conhecimentos que
entendemos como tacitos, que pertencem ao individuo e aparentemente sem utilidade

para a organizagdo, entendido como conhecimento do individuo que ndo ¢ facilmente
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reconhecido e que transcendem cargos e fungdes organizacionais, que denotam a
potencialidade deste relevante ativo que poderia fazer parte de seus arsenais de
conhecimentos, sdo chamados excedentes cognitivos. Lopes (2013) menciona que os
excedentes cognitivos representam os conhecimentos excedentes que determinadas
pessoas tém para executar as atividades de seus cargos e/ou fungdes.

Desta forma, faz-se necessario que as organizagdes disponibilizem condigdes, ou
seja, contextos capacitantes para que estes excedentes cognitivos sejam formalizados,
transformando os conhecimentos potenciais em fontes de vantagem competitivas para a
organizacdo. Esta conexdo entre as condi¢des e o compartilhamento constitui a cultura
organizacional, que promove a oportunidades para identificar os excedentes cognitivos
e estimulam o compartilhamento dos mesmos para gerar novos conhecimento e valor

para dentro da organizacdo. Para Lopes (2013):
[...] perceber os excedentes cognitivos como recursos, capacidades ou como
ativos de conhecimento a serem mobilizados e alavancados podera contribuir
nos esfor¢cos empreendidos pela estratégia organizacional na geracdo de valor
adicional para seus stakeholders expressivos. Por sua vez, as atitudes em
relacdo ao compartilhamento dos excedentes cognitivos variam em fungao de

aspectos de ordem pessoal e institucional.

2.5 Panorama das Publicacdes Recentes

Neste capitulo sdo apresentados 15 estudos cientificos publicados no periodo
entre 2000 a 2017, em periddicos nacionais e internacionais da area sobre os temas
gestdo do conhecimento com busca pelas palavras chaves: Gestdo do Conhecimento
(Knowledge Management) e Instituicdo de Ensino Superior (Higher Education
Institution). Foi observado que muitos artigos cientificos que tratam do tema Gestao do
Conhecimento estdo relacionados com a area de tecnologia de informagdo, cujas
ferramentas tenham sido desenvolvidas ou utilizadas pela area. Diante deste cenario,
foram selecionados inicialmente 34 artigos internacionais e 11 artigos nacionais, que
diante do filtro necessario para composi¢do deste panorama, o levantamento foi
composto por 10 artigos internacionais e 5 artigos nacionais da base de dados SCOPUS,
SPELL, Web of Science, Research Gate, Scielo e Periodicos Capes, conforme Quadro

3:
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ANO ORIGEM AUTOR TITULO

2003 Brasil Maccarl e Rodrigues Gestdo do conhecimento em institui¢des de ensino
superior

2004 Brasil Guimaraes et al Gestdo do conhecimento: valores e o papel da IES na
produgdo do conhecimento e do desenvolvimento

2007 Brasil Cajueiro e Sicsu Gestdo do conhecimento: uma abordagem preliminar
para construgdo de modelos em institui¢des de ensino
superior.

2011 Brasil Ferasso e Saldanha A gestdo do conhecimento aplicada em institui¢des de
ensino superior - o caso da associagdo catarinense de
fundag¢des educacionais

2012 Brasil Souza Gestdo das Universidades Federais Brasileiras: uma
abordagem fundamentada na gestdo do conhecimento.

2012 Brasil Junior et al Fatores Criticos de Sucesso para a Gestdo do
Conhecimento em uma Institui¢do de Educacao Superior
Privada

2012 Brasil Guimaraes et al Quem ensina também aprende? Analise da gestdo do
conhecimento em uma institui¢do de ensino superior

2012 Bélgica Ford e Davies Managing effective industry knowledge transfer within a
higher education context

2014 Brasil Brito e Bolson Gestdo do conhecimento: estudo em uma instituigao
privada de ensino superior

2014 Brasil Cuffa et al Gestdo do Conhecimento no Ensino Superior: Um
Estudo com Académicos do Curso de Administracdo

2014 Equador Benitez et al Préacticas y tecnologias de Gestion del Conocimiento en
Instituciones de Educaciéon Superior

2015 Argentina Ramos e May Gestdo do Conhecimento e Inovagdo nas Institui¢des de
Ensino Superior

2015 Inglaterra Wiele et al Employability, a topic for knowledge exchange to
strategically positioning higher education institutions

2016 Brasil Pereira et al A Gestdo do Conhecimento em uma Instituicdo de
Ensino Privada

2017 EUA Galan-Muros et al Nurture over nature: How do European universities

support their collaboration with business?

Quadro 3- Estudos Empiricos entre 2000-2017
Fonte: Elaboragdo Propria (2017)

Maccarl e Rodrigues (2003) escreveram um artigo sobre a existéncia e o

processo de Gestdo do Conhecimento em IES brasileiras, mais especificamente, nas

cinco melhores IES do pais, segundo o Guia do Estudante 2001. Realizaram uma

pesquisa empirica- exploratoria e qualitativa, uma vez que se busca investigar a
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percepgdo dos sujeitos sociais envolvidos no ambiente de pesquisa, sobre Gestdo do

Conhecimento. O estudo foi realizado por meio de uma amostra intencional, de

(Administragdo, Pesquisa e Pds-Graduacdo e Graduagdo) das 5 (cinco) consideradas

pelo Guia do Estudante (2001), melhores Instituicdes de Ensino Superior do Pais. Os

achados permitiram apontar as seguintes implica¢des:

1.

o processo de Gestdo do Conhecimento ainda estd muito incipiente, porém
existe uma preocupagdo muito grande em cumprir os requisitos solicitados
pelo MEC e CAPES, como diretriz basica para a qualidade educacional,

na visdo das pesquisadoras o conhecimento tdcito ¢ mais importante e
essencial para a Gestao do Conhecimento;

o desempenho das organizagdes gestoras do conhecimento, ndo corresponde
a natureza de seu negécio;

a gestdo do conhecimento aponta para uma tendéncia de muito
academicismo e pouco utilitarismo nas Universidades Brasileiras,
especialmente quando se usa a Gestdo do Conhecimento como base para a

formulagdo de estratégias institucionais.

Em 2004, Guimaraes abordou em seus estudos a informagdo e o conhecimento

como recursos primordiais para o desenvolvimento e aprendizagem da sociedade. O

estudo foca a utilizagdo da gestdo do conhecimento, por meio de abordagem dialética,

histérica e contemporanea considerando, IES e o Poder Publico. Os achados permitiram

apontar as seguintes implicagdes:

1.

a operacionalidade da gestdo do conhecimento no cenario do ensino superior
privado desenvolve-se em um processo dialético entre poder publico e
iniciativa privada;

necessidade de implantagdo de um sistema que atenda qualitativamente as
demandas da sociedade civil organizada e poder publico;

repensar o processo de gestdo fundado num paradigma de conhecimento,
cuja premissa ¢ sobrevivéncia de mercado e qualidade nas relagdes humanas;
repensar as agdes gerenciais que viabilizem de forma competitiva e

empreendedora a atuacdo da IES.

Cajueiro e Sicsu (2007) realizaram uma pesquisa exploratéria abordando os

conceitos de Gestdo do Conhecimento fazendo uma andlise comparativa entre os

conceitos e a gestdo no contexto académico com objetivo de contribuir para a criagao de

um novo modelo de Gestdo de Conhecimento que se aplique nas IES. O estudo
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identificou que, muito embora a IES seja um ambiente favordvel para a gestdo do
conhecimento, ha poucos modelos aplicados no contexto académico. Os resultados
apontam sobre a necessidade de um novo modelo de Gestdo de Conhecimento que
aplicasse os conceitos de forma a integrar as ideias em Instituigdes de Ensino Superior
ressaltando a criatividade, compartilhamento das ideias, criagdo de processos
sistematicos, associados aos processos operacionais € a estratégia da organizagao.

Dalmau et al (2010), com a finalidade de atender as necessidades das empresas
estatais em termos de qualificacdo dos seus servidores publicos, realizaram um estudo
para analisar as ferramentas do curso a distancia sob a 6tica da gestdo do conhecimento.
Os achados permitiram apontar as seguintes implicagdes:

1. as ferramentas tecnologicas utilizadas no curso quando associadas as

exigéncias que a gestdo do conhecimento requer ndo sdo satisfatorias;

2. os processos devem ser revistos para que o aluno obtenha maior visibilidade

de seu desempenho no que tange a integragdo entre alunos, tutores e
professores;

3. nota-se progresso com o andamento da criagdo de novo ambiente virtual, por

meio de uma equipe especializada.

Ferasso e Saldanha (2011) descobriram que existem quatro fatores de grande
importancia e que garantem a geracdo e difusdo do conhecimento que ¢ criado e
expandido através de interagdo social entre o conhecimento tacito e o explicito, o que se
denomina conversdo do conhecimento. O estudo investigou o processo de conversao do
conhecimento, em institui¢gdes de ensino superior. O presente estudo se caracteriza pela
producdo de conhecimento do geral para o particular e do particular para o geral,
tratando-se do emprego do método dedutivo e indutivo. A conclusdo da pesquisa ¢ a
IES encontra-se em estdgio avangado na gestdo deste conhecimento, necessitando
fortalecer os conhecimentos captados fora da Instituicdo, considerados na elaboracdo de
estratégias, além da seguranga e protecdo do conhecimento desenvolvido e/ou
adquirido.

Em 2012, Souza aponta que as transformagdes organizacionais complexas
buscam melhores qualidades nas estruturas e processos administrativos. Neste contexto,
o estudo busca investigar qual a contribuicdo da gestdo do conhecimento para as
institui¢cdes Federais de Ensino Superior. Os achados permitiram apontar as seguintes

implicagdes:
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1. préticas de gestdo do conhecimento sdo pouco adotas em Universidades
Federais;

2. ocorre, ainda que parcialmente, algumas praticas que contribuem para a
gestdo, contudo carecem de praticas de gestdo relevantes;

3. osresultados da pesquisa apontam a necessidade de desenvolvimento de uma
abordagem de gestdo das universidades federais, no contexto da gestdo do
conhecimento.

Silva Junior, Polizel e Silva (2012) objetivaram descrever e analisar de que
maneira a representatividade do Enade influencia os fatores criticos de sucessos
aplicados a gestdo do conhecimento em uma IES privada. Os resultados permitiram
apontar as seguintes implicagdes: seis fatores criticos de sucesso aplicados a IES
tiveram influéncia no resultado obtido no Enade 2006:

I- Gestdo Operacional;
2- Gestdo de Pessoas;

3

Responsabilidade Social;

4

Politicas educacionais;
5- Planejamento Institucional;
6- Avaliacdo Institucional.

Os fatores politicos educacionais e avaliagdo institucional se destacaram; o
movimento para estreitar a relagdo entre mantenedora/mantida acabou por influenciar e
interferir na gestdo universitaria e, consequentemente, na gestdo do conhecimento; a
gestdo do conhecimento na IES caracterizada como ainda incipiente.

Guimaraes et al (2012), com objetivo de analisar uma IES a partir do modelo
proposto por Nevis, DiBella e Gould (2002), realizaram um estudo para analisar a
interagdo das orientagdes de aprendizagem com os fatores facilitadores, que geram trés
estagios: aquisi¢do, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento. Os achados permitiram
apontar as seguintes implicagdes:

1. aInstituicdo demanda um sistema de gestdo do conhecimento;

2. os processos precisam ser projetados e orientados para resultados e metas;

necessidade da criacdo de banco de dados com informacdes confidveis para

processo decisorio.
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Ford e Davies (2012) desenvolveram seus estudos apontando que a transferéncia
eficaz de conhecimentos ¢ essencial para garantir o éxito do desenvolvimento dos
produtos, questionando o papel dos diferentes intervenientes neste processo. O material
de estudo de caso foi produzido para apoiar o ensino de graduacdo e pds-graduacao.
Foram estabelecidos estagios para estudantes e foram iniciadas e concluidas varias
parcerias de transferéncia de conhecimento no contexto do Ensino Superior. Com base
nessas experiéncias, o artigo considera a natureza e as dificuldades para assegurar a
transferéncia efetiva de conhecimento na disciplina de design de produto e
desenvolvimento de novos produtos, em um contexto de ensino superior; investiga
ambientes de transferéncia de conhecimento que apoiam os académicos na obten¢do de
experiéncia e proporcionando aos estudantes e profissionais de design acesso a
informagdo a partir da qual geram inovagdo; explora a natureza e a importancia da
constru¢do de relacionamentos na gestdo de ambientes de conhecimento para permitir
uma transferéncia efetiva de conhecimento e utiliza um estudo de caso para ilustrar essa
atividade no contexto da IES. Os achados permitiram apontar as seguintes implicacdes:

1. se as IES aproveitarem a oportunidade para gerenciar o ambiente de

conhecimento, envolvendo académicos, estudantes, profissionais de design,
fabricantes e subcontratados podem trazer beneficios de conhecimento para
todos;

2. ¢ necessario realizar mais trabalhos para explorar a generalizacdo da

descoberta para contextos alternativos, como equipes internas de projeto.

Em 2014, Brito e Bolson analisaram como as praticas de Gestdo do
Conhecimento sdo percebidas pelos Diretores, Coordenadores e Professores de uma
Instituicdo privada e familiar de Ensino Superior do Nordeste do Brasil. Com intengdo
de verificar como o conhecimento ¢ obtido, produzido e utilizado na IES, buscando
apresentar como acontece o processo de aprendizagem, se os profissionais contribuem
para o desenvolvimento de suas tarefas e alinhamento com as praticas da gestdo de
conhecimento com competéncia. Os autores utilizaram o modelo de Diagndstico de
Gestdo do Conhecimento de Bukowitz e Williams (Diagnostico de Gestdo do
Conhecimento (DGC). Os resultados apontaram que houve baixo desempenho da
organizagdo tanto no Processo Tatico quanto no Estratégico e, muito embora uma IES
seja uma instituicdo criadora e disseminadora de conhecimento, a Gestdo do

Conhecimento organizacional nesta se encontra em estagio inicial.
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Cuffa et al (2014) buscaram avaliar a percepcao dos académicos do curso de
Administragdo quanto as praticas de gestdo do conhecimento no ensino. Os achados
permitiram apontar as seguintes implicagdes:

1. o uso de linguagem clara;

2. boas relagdes interpessoais;

3. utilizagdo de ferramentas e meios diversificados para o processo de criagdo e

compartilhamento de experiéncia;

4. investimento em infraestrutura influenciam na existéncia do processo de

gestdo de conhecimento no ensino superior.

Benitez et al (2014) apontam que Instituicdes de Ensino Superior (IES) tém um
papel importante na sociedade, no bem-estar das comunidades e crescimento sustentavel
dos paises. Desta forma, destacam que as praticas de Gestdo do Conhecimento,
apoiados por tecnologias web 2.0 permitem a identificagdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e uso do conhecimento. A questdo pertinente neste estudo ¢ qual € o
nivel ou grau de utilizacdo de praticas de Gestdo do Conhecimento por IES, na premissa
de sua relevancia para as fungdes e atividades centrais dessas instituicdes. Assim, o
objetivo do artigo ¢ diagnosticar o grau de utilizagdo de praticas de gestdo do
conhecimento em uma Instituicdo de Ensino Superior. Para isso, selecionaram uma
Universidade da Republica do Equador. O método utilizado permitiu identificar praticas
de Gestdo do Conhecimento aplicadas no ambito das instituicdes de ensino superior,
definindo aplicacdes Web 2.0 que suportam tais praticas e, o mais importante, uma
compreensdo clara do uso e importancia das praticas e percepcdes de Gestdo do
Conhecimento em IES, além das ag¢des para incentivar o uso de praticas e uma visao
geral nas universidades. Os resultados apontam que apesar de ser um trabalho focado
em um caso especifico, o artigo traz subsidios sobre as perspectivas de instituicdes de
ensino superior na América Latina no uso de Gestdo do Conhecimento. Ainda, as IES,
como geradoras de conhecimento, devem implementar praticas de controle de qualidade
como parte de uma Gestdo Estratégia do Conhecimento para ajudar a identificar, criar,
armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento com o objetivo de melhorar o servigo
educativo e maximizar a eficiéncia operacional.

Ramos e May (2015) buscam descrever a visdo contemporanea da gestdo do
conhecimento e da inovagdo no contexto das IES. Para tal, realizaram uma pesquisa em
que embasaram seus estudos na ideia de que a Gestdo do Conhecimento faz com que, as

IES estejam cientes de que o conhecimento individual e coletivo sdo ativos intelectuais
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da organizacdo e fazem parte de toda sua estrutura, contribuindo para que o
conhecimento que possui seja utilizado da maneira mais eficaz. Entendendo que a
inovacdo esta diretamente ligada a capacidade de criacdo e disseminacdo do
conhecimento, os autores apontam que o compartilhamento de conhecimentos ¢ um
aspecto ligado a esséncia da gestdo da inovagdo, por permitir potencializar a inovagao..
Os achados permitiram apontar as seguintes implicagdes:

1. as gestdes das IES sdo vistas de modo burocratico como algo secundario;

2. existe a necessidade de desenvolver modelos de gestdo universitarios mais

atualizados e eficazes;

3. conhecimento tem sido ao longo da histéria um dos ingredientes mais

disputados e importantes de uma organizagao.

Wiele et al (2015) apontam que a empregabilidade tornou-se mundialmente um
item-chave na agenda publica devido a evolucdo das exigéncias do mercado de trabalho
e a mudanga das perspectivas de carreira. Entendendo que as IES fornecem o ensino
superior surge uma questdo maior, relacionada a maneira pela qual uma IES se
posiciona de forma competitiva e sustentavel no século XXI. Desta forma, os autores
tinham como objetivo explorar a proposicdo de um quadro conceitual para o
posicionamento sustentdvel e competitivo de uma IES a luz das realidades do século
XXI. Com intengdo de estimular discussdes e pesquisas em torno do desenvolvimento
de redes adequadas de conhecimento da sociedade, catalisadas pelas IES como motores
para o desenvolvimento do capital humano do século XXI, o artigo argumenta nogdes
de ecossistemas, redes e fluxo de conhecimento como fundamento de conceitos
teoricos. Os estudos contribuem para apresentar uma visdo holistica do sistema da
Sociedade do Conhecimento e destaca entidades interconectadas e incorporadas
interagindo e transformando um ambiente dindmico; busca indicar o potencial valor da
empregabilidade como um foco-chave para a IES nas proéximas décadas.

Em 2016, Pereira et al. destacando a importancia do conhecimento e capital
humano na sociedade e no ambiente organizacional, apontando o conhecimento com um
recurso significativamente econdmico para a organizagdo, buscaram identificar e
analisar a percepcdo de funciondrios de uma institui¢do particular de ensino infantil,
fundamental e médio, localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte/MG, acerca
das praticas de gestdo do conhecimento, tendo por base o modelo proposto por Terra

(2005). Os achados permitiram apontar que:
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I- a gestdo do conhecimento ainda ndo ¢ uma questdo fundamentada,
contrariando o previsto na teoria pertinente.

2- pesquisas de abordagens qualitativas sejam realizadas neste contexto, para

que os resultados obtidos sejam explorados em maior nivel de profundidade.

Em resposta a mudanca pela qual as IES foram colocadas no centro dos
ecossistemas regionais de inovacao e incentivadas a contribuir para o desenvolvimento
social e economico das comunidades onde operam, as IES t€m enfrentado a necessidade
de adaptar a sua cultura, praticas e estruturas organizacionais. Diante deste cenario,
Galan-Muros et al (2017) desenvolveram um estudo em 33 paises para identificar e
avaliar os mecanismos que as IES europeias estdo utilizando para fomentar a
colaboragdo da industria ao nivel estratégico e operacional e avaliar a sua relagdo com
as atividades da IES. Os resultados da pesquisa permitiram destacar a importancia da
combina¢do de apoio nos niveis estratégico e operacional e o papel central do
compromisso de gestdo para todas as atividades da IES.

Com foco no compartilhamento de conhecimento entre docentes, Gallucci
(2007) aponta as principais bases para um Modelo de Gestdo do Conhecimento em IES.
Cardoso e Machado (2008) aplicam e analisa uma ferramenta de data mining, com foco
em Tecnologia da Informagdo, para extrair conhecimento da produgdo cientifica dos
pesquisadores da Universidade Federal de Lavras.

A Gestdo do Conhecimento tem como objetivo propagar, de maneira que
proporcione aumento de competitividade, o conhecimento entre as pessoas da
organizacdo. Sendo assim, percebe-se que a principal vantagem competitiva das
organizagdes se baseia no capital humano, no conhecimento tacito dos seus
colaboradores, que por sua vez, vem aprimorando seu desenvolvimento e conhecimento,
no que tange a sua formagdo e aspiragdes, tornando-se individuos organizacionais, que
encontram sua realizagdo profissional nas possibilidades de criacdo e aprendizado
constantemente. (TERRA, 2001).

Este estudo tem por ponto de partida as proposicdes da dissertagdo de Costa
(2015), que versa sobre a constituicdo de um modelo de Alinhamento Estratégico da
Gestdo do Conhecimento em empresa de Oleo e Gas, que é usado e que fundamenta as
hipoteses e operacionalizagdes deste trabalho, confirmando que pode ser aplicado

também em Instituigdes de Ensino Superior.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para este estudo, sera utilizado o paradigma funcionalista das ciéncias sociais,
uma vez que ha a intengdo de explicar com praticidade, de maneira sistematica, concreta
e racional (BURREL; MORGAN 1979) como o alinhamento estratégico da gestdo do
conhecimento, baseado na forma como a empresa estudada contribui para contextos
capacitantes e mobiliza e potencializa seus excedentes cognitivos, alavanca a estratégia.

Desta forma, a abordagem definida para a pesquisa foi quantitativa, com plano
previamente estabelecido com hipoteses especificas e varidveis claramente definidas
(GODOY, 1995) para a condug¢ao do estudo, utilizadas para testar teorias objetivas, cuja
afericdo se faz por meio de instrumentos passiveis de serem analisados por
procedimentos e modelos estatisticos e matematicos (CRESWELL, 2007).

Propondo que os estudos podem ser quantificaveis, Gil (2002) destaca que, uma
vez que pesquisadores sdo capazes de transformar dados em informagdes, partindo do
pressuposto de que a andlise e inferéncia estejam baseados em métodos e técnicas
adequados e confiaveis para realizar o trabalho.

Conforme proposta de Vergara (2007), a concepgao da pesquisa se fundamentou
na taxonomia, conforme segue:

(1) Quanto aos meios

(i1) bibliografica, na medida em que se realizou uma analise sistematizada, com
base em material publicado em livros, periddicos e redes eletronicas, objetivando
fundamentar os temas principais da pesquisa: estratégia, ativos intangiveis e gestdo do
conhecimento.

(12) de campo, pois os dados serdo coletados in loco em relagdo a um fendmeno
contemporaneo e real (VERGARA, 2007).

(i) Quanto aos fins

(iil) Trata-se de pesquisa explicativa, que analisa, interpreta e identifica as
causas dos fatos, em vista do estagio dos estudos e achados ja empreendidos pelo
LABCIAI (LOPES, 2013; COSTA, 2015; BARIZON, 2016 E COSTA, 2017) buscando
caracterizar o Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento, suas implicacdes
na geracdo de valor, e suas interrelagdes com a cultura organizacional em busca de uma

logica emergente de identificacdo e escolha de alternativas estratégicas.
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A pesquisa a ser desenvolvida parte de "informagdes sugestivas" (Bento e
Ferreira, 1982, p. 9) apresentadas em estudos anteriormente conduzidos e das
informacdes preditivas obtidas em estudos empiricos desenvolvidos e em
desenvolvimento em projeto pesquisa registrado no CNPQ.

Para a operacionalizacdo da pesquisa a logica de pensamento ¢ o método
hipotético-dedutivo, pois parte-se de hipoteses referentes aos construtos e grades de
avaliagdo de performance, com énfase nos relacionamentos causais entre eles, conforme
Vergara (2007) e Gil (2002).

Este estudo serd direcionado, a priori, para o reforco do arcabouco tedrico,
momento em que, por meio de uma revisdo de literatura, dados secundarios serdo
selecionados e apresentados sobre os temas: estratégia, ativos intangiveis e capital
intelectual, conhecimento e gestdo do conhecimento, e alinhamento estratégico da
gestdo do conhecimento.

Dados primarios serdo coletados, a posteriori, segundo a estratégia Survey,
utilizando como instrumento de pesquisa um questiondrio estruturado fechado,
disponibilizado para os docentes da organizacdo a ser pesquisada (trabalhadores do
conhecimento), que serdo posteriormente tabulados, analisados e comparados. Para
analise, diagnodstico, tratamento e enquadramento das respostas dos sujeitos serdo
utilizados processos estatisticos com o suporte de ferramentas como SPSS e Microsoft
Excel.

A pesquisa serd desenvolvida segundo os argumentos, proposicdes, hipoteses e
protocolos apresentados a seguir — Quadros 4, 5, 6 e 7 , partindo dos estudos
anteriormente conduzidos por Costa (2015) sobre Alinhamento da Gestdo do

Conhecimento.

ARGUMENTO

e A forma como as empresas organizam e desenvolvem seus contextos capacitantes ¢ a intensidade
com que identificam, mobilizam e potencializam seus excedentes cognitivos determinam a logica de
suas estratégias.

e No primeiro caso, ¢ adotada uma abordagem tradicional, na qual a gestdo do conhecimento tem por
finalidade viabilizar a geracdo de valor, pautada nas lacunas do negocio. Por outro lado, na segunda
op¢do, a gestdo do conhecimento retroalimenta constantemente a estratégia proporcionando a
geragdo de valor adicional.

e Independentemente da logica, ¢ importante que haja identidade interna quanto a percepgao do padrao
vigente, pois a implementagdo da estratégia e sua transformagdo em valor dependem da coesdo do
grupo em torno dela.
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SUPOSICAO 1

HIPOTESE 1

[S;] A predominancia de um determinado tipo de logica estratégica define o papel da
gestao do conhecimento.

[Hoi] Nao existe relagdo de interdependéncia entre os construtos de suporte ao
alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.

: As respostas dos sujeitos ao bloco de questdes sobre estratégia serdo submetidas ao
i estudo do coeficiente de Pearson para determinacdo da existéncia da relacdo entre os

: constructos Pensamento estratégico, Contextos Capacitantes e Excedentes

Cognitivos.
: Para facilitar a analise desta hipotese, sdo apresentas as sub hipoteses:

HO,la: Nao existerelagdo de interdependéncia entre formulagdo do

PROTOCOLO iPensamento Estratégico e criagdo de Contextos Capacitantes

HO,1b: Nao existe relagdo de interdependéncia entre formulagdo do

éPensamento Estratégico e apropriagao de Excedentes Cognitivos

HO,Ic: Nao existe relagdo de interdependéncia entre criagdo de Contextos

iCapacitantes e Apropriacao de Excedentes Cognitivos

Quadro 4: Protocolo e Conjecturagao 1

Fonte: Elaboragao propria (2017)

ARGUMENTO

e A forma como uma empresa determina seu Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento,

determina a Geragdo de Valor da Empresa.

e A existéncia da correlag@o entre o Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento e a Geragao
de Valor implica na correspondéncia entre o modelo proposto e a Geragao de Valor.

SUPOSIGCAO 2

HIPOTESE 2

[S2] A predomindncia de uma légica de Gestdo Estratégica de Conhecimento
determina a Geragdo de Valor da empresa.

[Hpo] Nao existe relagdo de interdependéncia entre o Alinhamento Estratégico da
Gestao do Conhecimento ¢ a Geragdo de Valor.

PROTOCOLO

As respostas dos sujeitos ao bloco de questdes sobre Pensamento Estratégico,
Contextos Capacitantes, excedentes Cognitivos e Geragdo de Valor serdo submetidas
a analise pelo coeficiente de Pearson para determinar a existéncia de correlagao entre
os constructos avaliados.

Quadro 5: Protocolo e Conjecturagio 2

Fonte: Elaboragao propria (2017)
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ARGUMENTO

e A modelagem do Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento deriva da composicdo e da
interdependéncia entre o desenho da estratégia organizacional, a intencdo e capacidade das
organizagdes em desenvolverem e disponibilizarem seus contextos capacitantes e a efetividade com
que identificam, mobilizam e potencializam seus excedentes cognitivos.

[S;] O Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento ¢ determinado pelas

SUPOSICAO 3 relacdes de interdependéncia entre o pensamento estratégico, os contextos
capacitantes e os excedentes cognitivos.
, H, Nao existe percepcao diferenciada dos sujeitos de pesquisa no tocante ao
HIPOTESE 3 [Ho] percepg j pesq

Alinhamento Estratégico da Gestao do Conhecimento na IES estudada

: As respostas dos sujeitos ao bloco de questdes sobre Pensamento Estratégico,
Contextos Capacitantes ¢ Excedentes Cognitivos serdo submetidas a analise
descritiva e posteriormente a analise hierarquica — método Ward — para fins de
identificagdo, ou ndo, de agrupamentos de respondentes que sejam estatisticamente

PROTOCOLO diferenciados, com testes por meio de ANOVA para cada variavel, MANOVA para o
bloco de questdes. Confirmando-se a existéncia de agrupamentos, serao computadas
i as estatisticas descritivas das questdes para cada agrupamento e categorizados os
casos de acordo com o respectivo agrupamento. Sera criado um escore totalizante
i para o bloco (construto).

Quadro 6: Protocolo ¢ Conjecturagio 3

Fonte: Elaboragao propria (2017)

ARGUMENTO
e A geragdo de valor, definida de acordo com a integragdo entre elementos do capital intelectual,
capital financeiro e capital socioambiental ¢ afetada pelo modelo da estratégia.

[S4] A Geragdo de Valor deriva do alinhamento estratégico da gestdo do
- conhecimento, isto ¢, das relagdes de interdependéncia entre o pensamento
SUPOSICAO 4 , . - . .
estratégico, a gestdo de contextos capacitantes e o aproveitamento de excedentes

cognitivos.

[Ho 4] Nao existe percepcao diferenciada dos sujeitos, em vista do Alinhamento
Estratégico da Gestdo do Conhecimento, no tocante aos direcionadores de
Geragao de Valor.

HIPOTESE 4

As respostas dos sujeitos ao bloco de questdes sobre Geragdo de Valor serdo
submetidas a analise descritiva e posteriormente a analise hierarquica, segundo o
método Ward, baseado no alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.
Para fins de identificacdo, ou ndo, de agrupamentos de respondentes que sejam
! estatisticamente diferenciados, serdo aplicados os testes ndo paramétricos de
Wilcoxon Signed-Ranks — avaliacdo das distancias das médias das variaveis
| intraclusters—e Mann-Whitney U — comparagdo das distancias de cada variavel
interclusters. A finalidade destes testes ¢ verificar a existéncia da predominancia

PROTOCOLO

de algum tipo especifico de inovagao, de acordo com o agrupamento de sujeitos
i decorrentes do Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento.

Quadro 7: Protocolo e Conjecturagio 4

Fonte: Elaboragao propria (2017)
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4 CAM PO DE PESQUISA

4.1 A Organizacao Estudada

Para realizar a pesquisa deste estudo, serd utilizada a IES, cujas informagdes sao
apresentadas a seguir, conforme dados retirados do site da propria Instituicao

O Centro Universitario Celso Lisboa foi constituido em decorréncia do Parecer
n°. 669/98, no qual foram aprovados seu Estatuto e seu Regimento pela Camara de
Educacdo Superior ¢ homologado pelo Senhor Ministro em 21/10/1998, publicado no
Diario Oficial da Unido em 26/10/1998, em substituicdo a Federagao das Faculdades
Celso Lisboa, entidade mantida pelo Instituto Superior de Ensino Celso Lisboa. E uma
instituicdo de ensino superior privada sem fins lucrativos, situada na cidade do Rio de
Janeiro, no estado do Rio de Janeiro a Rua Vinte Quatro de Maio, 797 — Engenho Novo
- Cidade: Rio de Janeiro - RJ

Em 1998 a instituicdo optou, entdo, por solicitar o seu credenciamento como
Centro Universitario Celso Lisboa (CEUCEL), sigla posteriormente trocada para UCL.
No inicio dos anos 2000, o centro instituiu cursos de graduagdo na area de saude e em
2006 fundou a sua Clinica-Escola Prof. Celso Lisboa Filho, que atualmente oferece
atendimentos a populacdo nas areas de enfermagem, farmacia, fisioterapia e nutrigdo,
além do Servigo de Psicologia Aplicada (SPA).

O centro oferece atualmente 21 cursos de graduagdo tradicional, sendo cinco em
licenciatura e trés em graduacdo tecnologica, todos na modalidade presencial,
abrangendo trés grandes areas do conhecimento: gestdo, meio ambiente e saude. Sdo
eles biologia, educacgao fisica, letras, historia, pedagogia, psicologia, ciéncias contabeis,
administracdo, enfermagem, engenharia ambiental, engenharia sanitdria, engenharia
civil, engenharia de producdo, farmadcia, fisioterapia, nutricdo, biomedicina, tecnélogo
em recursos humanos, tecnélogo em processos gerenciais e tecndlogo em estética.

Também sdo ofertados onze cursos de pos-graduagdo lato sensu, todos na
modalidade presencial e alicer¢ados pelas areas do conhecimento ja exploradas pelos

seus cursos de graduagdo, tais como saude, gestdo e educacdo. Sao eles ciéncia da visdo,
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enfermagem, estética, fisioterapia, libras, psicologia, educagdo fisica, engenharia,
formagdo de professores, MBA. Como cursos livres sdo oferecidos gestao e teatro.
A partir de 2016 a instituigcdo, apds pesquisa de marketing, passou a adotar nova

marca de divulgacdo sendo a partir de entdo referida como Celso Lisboa ou Celso.

4.2 Os Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa serdo os docentes da IES Centro Universitario Celso
Lisboa. A escolha foi fundamentada no fato de que os docentes sdo os intermediadores
do conhecimento nas IES, que tem como negocio especializado, o conhecimento.
Entendendo que ¢ o docente quem faz a intermediacdo entre a academia e a comunidade
académica, sdo primordialmente, trabalhadores do conhecimento (CARDOSO et al.,
2001).

Atuando como mediador do conhecimento, o docente possibilita que os alunos
aprendam ndo somente o conteido, mas em interacdo com o outro, desenvolvendo o
senso critico e assim, participando de sua “pratica social” como sujeito em meio a
sociedade.

Desta forma, percebe-se a importancia de destacar que ensinar ndo ¢ transferir
conhecimento, mas permitir que se construa um conhecimento a partir do ensinamento
de forma critica e ativa, e das oportunidades que sdo criadas para que todos da
comunidade académica troquem seus conhecimentos e experiéncias, contribuindo para a

formagdo de uma sociedade pensante.

4.3 O Instrumento de Pesquisa

O método survey foi escolhido para alcancar os objetivos da pesquisa, uma vez
que se projetou uma descri¢do quantitativa de atitudes e opinides de uma amostra

definida para a obtencdo de informacdes especificas dos entrevistados (MALHOTRA,
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2006), utilizando questionario como instrumento para a coleta de dados, com a intengdo
de promover generaliza¢des a partir da amostra (BABBIE, 1990 apud CRESWELL,
2007).

Segundo Gil (2002), o questionario ¢ uma técnica de investigagdo, composta por
perguntas elaboradas, que s@o aplicadas aos sujeitos definidos para a pesquisa, para que
se obtenha suas percepcdes, sobre o que esta sendo estudado, fundamentadas em
“opinides, sentimentos, crengas, interesses € expectativas e situacdes vivenciadas” (GIL,
2006 p. 179).

Akker (2007) destaca que a utilizacdo do questiondrio por e-mail para coletar
dados apresenta as seguintes vantagens: (i) Os questionarios podem ser enviados varias
vezes e com maior velocidade; (ii) As respostas chegam com maior celeridade; (iii) A
ferramenta escolhida para gerenciar a pesquisa favorece a organizag@o e tabulagdo dos
dados. Malhotra (2006) expde que os questionarios enviados por e-mail estimulam a
interatividade entre o entrevistado e o instrumento da coleta, melhorando o desempenho
e a conformidade da pesquisa.

Diante do contexto apresentado, foi feita a escolha pelo questionario fechado
estruturado (MATTAR, 1999), com gerenciamento por e-mail, para ser o instrumento
de coleta de dados. Essa decisdo foi pautada nas necessidades imediatas da pesquisa
como: a existéncia de sujeitos da pesquisa — 200 docentes (trabalhadores do
conhecimento) — e a distribui¢do geografica que implica em redugdo de custos e tempo e
aumento da flexibilidade da pesquisa.

A primeira secdo do questiondrio, estd dividida em trés blocos, apresenta
proposi¢des que deverdo ser avaliadas pelos respondentes de acordo com o nivel de
concordancia em relacdo a manifestacdo destas no dia a dia da organizagdo. A partir de
uma escala graduada em seis diferentes manifestacdes, utilizando a escala de
classificagdo tipo de Likert, o respondente podera optar pela total validacdo da
proposi¢do (opcao “concordo totalmente™) até com a total invalidagdo da proposi¢ao
(opgao “discordo totalmente™).

A segunda secdo do questiondrio apresenta campos ligados as caracteristicas dos
sujeitos respondentes dos questiondrios — que serdo utilizadas unicamente como

variaveis descritivas para efeito estatistico.
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4.4 A Coleta de Dados

Para a coleta de dados, a IES Celso solicitou agendamento de uma reunido com
o Diretor Académico para apresentacdao do projeto em 01/09/2017 e posteriormente com
os Coordenadores de Curso, em 13/09/2017, para que todo o objetivo da pesquisa fosse
apresentado e para que, de forma colaborativa, os mesmos pudessem apresentar aos seus
docentes a importancia do estudo realizado.

Desta forma, foi enviado e-mail para o Diretor Académico com as informagdes
que deveriam constar no convite elaborado pela Celso Lisboa. Definida a arte, foi
iniciada a coleta no dia 25/09/2017 com a envio de convite — disponivel no Apéndice A
— pela ferramenta de gerenciamento de correio eletronico dos Recursos Humanos da
Celso Lisboa, para os docentes. No corpo do convite foi disponibilizado um link para
acesso ao questiondrio criado com o Formulario Google, disponivel no Google Drive,
para que os sujeitos da pesquisa (docentes) acessassem e respondessem ao questionario
— Apéndice B, de maneira que suas respostas ficassem armazenadas em planilha para
posterior analise.

Os trés envios de e-mails de refor¢o ocorreram entre os dias 03/10/2017 e
18/10/2017. A necessidade de envio de reforco e-mail foi motivada pela dificuldade em
obter adesao dos respondentes. Em 18/10/2017, a Institui¢do foi contatada para verificar
melhores dias e horarios em que o maior nimero de docentes pudessem estar
disponiveis na sala dos professores, para coleta manual das respostas (questiondrio
impresso).

Desde o dia 18/10/2017, foram feitas visitas as quartas-feiras a noite para coleta
de questionarios respondidos. Em conversa com os docentes, a maior dificuldade,
expressa pelos mesmos, havia sido a escolha do canal de comunicacdo (e-mail), uma
vez que suas caixas também recebem e-mails de alunos, além dos institucionais, o que
dificultou a visualizagdo e, em alguns casos a lembranca de acessar o link no e-mail
enviado.

Os numeros finais da pesquisa foram: (i) convite enviado para resposta do
questionario — 200 docentes (100%); (ii) iniciaram o processo, respondendo por meio do
link — 19 docentes (9,5%); (iii) responderam por meio do questionario impresso - 50

docentes ( 25%) e; total de respondentes — 69 docentes (34,5%).
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4.5 O Plano de Anélise

Com base no processo de andlise proposto por Costa (2015), o processo de
desenvolvimento das hipdteses da pesquisa serd elaborado segundo a utilizacdo de
procedimentos quantitativos, baseado em modelos matematicos, estatisticos e escalares
apresentados em seu estudo, conforme segue abaixo:

(1) Aplicacao do questionario;

(i1) Criagdo da base de dados;

(ii1) Transposicao da escala de percepg¢do para escala numérica de 1 a 6;

(iv) Apuragdo das estatisticas descritivas (medidas de posicao e dispersdo);

(v) Realizacdo de Teste de Normalidade para verificar se os dados se
encontravam distribuidos segundo uma distribuicdo gaussiana (simétrica);

(vi) Realizacdo de Teste de Consisténcia Interna dos Construtos (Alpha de
Cronbach);

(vii) Identificacdo de Clusters nos construtos: Pensamento Estratégico,
Contextos Capacitantes ¢ Excedentes Cognitivos — Andlise Hierarquica, método de
Ward, com a apresentacdo dos graficos dendograma para os trés construtos;

(viii) Realizacdo de testes de diferengcas de médias/variancia entre variaveis dos
construtos encontrados — MANOVA e ANOVA, visando identificar se eles sdo
similares internamente (varidveis - intraconstrutos) e dissimilares externamente
(interconstrutos);

(ix) Consecucdo do teste ndo paramétrico de Mann-Whitney U com o objetivo
de comparar as diferencas entre os clusters identificados (Teste de Ward) quando
emparelhados, buscando verificar se os trés agrupamentos hierdrquicos, identificados
pelo método de Ward, sdo dissimilares dois a dois.

(x) Afericdo da predominancia da dimensdo especifica para geracdao de valor —
segundo as percepcdes dos agrupamentos de sujeitos decorrentes do alinhamento
estratégico da gestdo do conhecimento — utilizando os testes de Mann-Whitney U e
Wilcoxon Signed-Ranks para, respectivamente, comparar as distancias das médias da
mesma varidvel entre clusters e, dentro de cada agrupamento hierarquico, confrontar as

variaveis de forma a identificar a existéncia de dominancias.



53

4.6 A Operacionalizagdo das Varidveis

Com o objetivo de favorecer ao processo de analise e geragdo de informacgdes
que melhor representem os significados dos fatos pesquisados (BUSSAB e
MORRETIN, 2002), foram utilizadas, inicialmente, técnicas de estatistica descritiva —
como medidas de tendéncia central (média e mediana) e de dispersdo (desvio padrdo)
para descrever e condensar os dados coletados.

O passo seguinte foi identificar se os dados da amostra se encontravam dispostos
segundo uma distribui¢do de probabilidade gaussiana (HAIR et al., 2009).

Segundo estudo de Cirillo e Ferreira (2003, p.28), que confrontava testes de
normalidade, os autores identificaram que: “em varias situagdes de diferentes
distribuicdes e diferentes tamanhos de amostras” o teste de Shapiro-Wilk (S—W), de
uma maneira geral, se mostrou mais adequado que os de: Kolmogorov-Smirnov (K-S),
qui-quadrado e de Lilliefors. De acordo com Corrar et al. (2007), ao comparar os
métodos de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov, apresentaram que, tendo como
referéncia o tamanho da amostra ¢ a eficiéncia dos resultados, o teste (S-W) se mostrou
mais indicado para amostras menores que 50 e o modelo (K-S) para amostras acima
desse limite. Por contar com uma amostra de 69 observagdes, a distribui¢do dos dados
deste trabalho foi considerada como gaussiana.

Em seguida verificou-se se o instrumento de pesquisa era capaz de avaliar de
forma consistente, ou seja, a confiabilidade do modelo planejado na pesquisa. O
coeficiente Alpha de Cronbach (o) ¢ uma medida de avaliacdo de confiabilidade ou
consisténcia interna dos questiondrios para dois ou mais indicadores de construto
(BLAND; ALTMAN, 1997 apud MATTHIENSEN, 2011). O nivel de consisténcia
interna entre esses indicadores ¢ avaliado pelo coeficiente o, que assume valores entre
zero e um, variando nessa ordem da menor para a maior confiabilidade.

Sendo assim, para aferir o grau de consisténcia interna dos conjuntos de
varidveis latentes — potenciais construtos — propostas no questiondrio da pesquisa, foi
utilizado o coeficiente Alpha de Cronbach.

Desta forma, para parametrizar a medi¢do do coeficiente de Cronbach foram
adotadas as posi¢oes de Hair et al.(2009) — que expuseram que se um conjunto de

variaveis de pesquisa possui a > 0,700 este ¢ considerado satisfatorio (consistente
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internamente) — e de Freitas e Rodrigues (2005) — que propuseram a escala, exposta na
Tabela , para parametrizar a efetividade do coeficiente e de Freitas e Rodrigues (2005) —

que propuseram a escala, exposta na Tabelal, para parametrizar a efetividade do

coeficiente.
Valor de (o) Avaliacao
a<0,30 Muito Baixa
0,30 <a<0,60 Baixa
0,60 <a<0,75 Moderada
0,75<a<0,90 Alta
a>0,90 Muito Alta

Tabela 1: Escala de consisténcia interna do coeficiente o de Cronbach

Fonte: Freitas e Rodrigues (2005)

Para que as formulacdes e conjecturas fossem materializadas, buscando o
desenvolvimento do modelo de referéncia, seis hipoteses foram operacionalizadas com
base no emprego de andlise estatistica de variancia (ANOVA e MANOVA),
acompanhadas de testes paramétricos e ndo paramétricos buscando caracterizar, por
meio da significancia estatistica, a poténcia dos achados.

Uma vez que se trata de um estudo exploratério, as hipdteses HO,1, HO,2 e HO,3
pretenderam investigar a consisténcia interna dos construtos Pensamento Estratégico,
Contextos Capacitantes e Excedentes Cognitivos.

Visando verificar a existéncia de uma taxonomia de sujeitos, de acordo com suas
percepcdes sobre as varidveis que constituem cada um desses construtos — cujas
consisténcias internas foram confirmadas pelo coeficiente Alpha de Cronbach — foram
avaliados agrupamentos hierarquicos, por meio do Método de Ward, que considera a
Distancia Euclidiana elevada ao quadrado.

Com o objetivo de classificar e agrupar elementos semelhantes, conforme um
conjunto de caracteristicas definido, foirealizada a analise de agrupamento hierarquico,
uma técnica multivariada que Hair et al (2009) propdem que esses clusters — formados
por esses elementos ou objetos — devem ter alta homogeneidade intragrupos (interna) e
elevada heterogeneidade intergrupos (externa). Sendo assim, caso haja éxito na
classificacdo, os objetos dentro dos grupos estardo proximos quando plotados em
graficos, diferentemente dos agrupamentos que estardo afastados um do outro. Segundo

Hair et al. (2009, p.430):
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“Um pesquisador que tenha coletado dados por meio de um questionario
pode se deparar com um grande niimero de observagdes que sdo sem
significado, a ndo ser que sejam classificadas em grupos com os quais se
possa lidar. Analise de agrupamentos pode realizar esse procedimento de
reducdo de dados objetivamente pela redugdo da informacdo de uma
populagdo inteira ou de uma amostra para a informagdo para grupos

especificos.”

O método de Ward (1963) ou da Minima Variancia (MINGOTI, 2005) foi
escolhido por ser o procedimento de acumulacdo que concebe grupos de dados similares
em tamanhos, considerando a sua minimizac¢ao de variagdo. A operacionaliza¢do desse
método reside na redug¢do da soma dos quadrados das diferencas entre os elementos de
cada grupo e o valor médio do grupo, dimunuindo o desvio padrdo entre os dados de
cada grupo formado (HAIR et al., 2009; SHARMA, 1996).

A representacdo grafica do método de Ward, o dendograma, declara a existéncia
de agrupamentos hierarquicos. Para ilustrar um dendograma a Figura 17 mostra um
exemplo ficticio de com 3 clusters — com corte demonstrado — produzido a partir da

aplicacdo do método de Ward.

Distancia
|

1
Elementos

Figura 2: Representagdo do Dendograma

Fonte: Costa (2015)

Fundamentado em duas hipdteses: HO: ndo ha diferenca entre os grupos e H1: ha
diferenca entre pelo menos dois grupos econtra-se o teste da ANOVA . Neste contexto,
se HO for rejeitada, ha indicativos de que pelo menos dois grupos sdo potencialmente

diferentes.
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Sendo assim, a ANOVA se baseia no fato de que se ha semelhanga entre as
variancias (variabilidade das médias)— intragrupos e (variabilidade das médias)
intergrupos. A partir deste procedimento,é gerada uma estatistica — o Fator F — cujo
calculo ¢ realizado da seguinte forma (HAIR et al., 2009):

F observado > ao F critico (tabelado) HO ¢ rejeitada, significando que existem

pelo menos dois grupos diferentes. A Tabela 2 ilustra os valores de F critico para

comparagao.
Valor (o) Valor Fery
0,100 2,68
0,050 3,84
0,010 6,63

Tabela 2- Valores de F critico— ANOVA
Fonte: Costa (2015)

De acordo com a proposicdo de Hair et al (2009), as andlises univariada ou
bivariada, ANOVA e MANOVA, apresentam como principal diferenca a andlise de
variancia. Neste contexto, a andlise ¢ de uma medida dependente, e, na andlise
multivariada, hd comparagdo de grupos no que se refere a duas ou mais varidveis
dependentes.

Utiliza-se o teste de Analise de Varidncia Multivariada — MANOVA —com o
objetivo de verificar se ha dissimilaridades entre grupos independentes em duas ou mais
varidveis dependentes continuas. Sendo assim, por meio da comparagdo de vetores de
médias, considera-se como uma extensdo da ANOVA.

O teste da MANOVA esta fundamentado em duas hipdteses: HO: os vetores de
médias de tratamentos sdo iguais (nulos) e H1: os vetores de médias de tratamentos ndo
sdo iguais (pelo menos um ¢ ndo nulo). Para testar a hipotese nula da MANOVA utiliza-
se, com frequéncia, a estatistica a Lambda de Wilks (1), também nominada de estatistica
U. Esta estatistica (A de Wilks) esta baseada na significancia do poder discriminatorio,
representando o maior e o menor poder discriminatério da funcdo, que podem variar de
Oal.

O teste ndo paramétrico de Mann-Whitney U ou Mann-Whitney-Wilcoxon ,
desenvolvido por F. Wilcoxon em 1945, tem como objetivo comparar as tendéncias
centrais de dois grupos independentes de mesmo tamanho, estabelecendo assim as

seguintes hipoteses: HO — os dois agrupamentos sdo iguais (as medianas dos dois
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agrupamentos sao iguais) e HI — os dois agrupamentos nao sdo iguais (as medianas dos
dois agrupamentos nao sdo iguais). O valor do p-value < que a significncia proposta
no modelo ¢ responsavel pela rejeicao de HO.

Além disso, o teste propde aferir se as medianas em uma variavel dependente
diferem de forma significativa entre dois clusters, sendo usado, dessa forma, para
comparar as diferencas entre dois grupos independentes (ndo pareados) quando a
variavel dependente ¢ continua ou ordinal e quando a distribuicdo ndo ¢ gaussiana ou
normal (MANTOVANI et al., 2009).

A hipotese HO,1 explora o cerne desta pesquisa e a ideia central retratada no
modelo de referéncia extraido da dissertacdo de Costa (2015), explorando a existéncia
de possibilidades de alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento. Investiga,
portanto, simultaneamente, a percep¢do dos sujeitos a partir dos trés construtos
operacionalizados nas hipoteses seguintes, de maneira a identificar a existéncia de
agrupamentos hierarquicos distintos, quando do alinhamento estratégico da gestdo do
conhecimento, a partir das percep¢des sobre maturidade do Pensamento Estratégico,
maturidade dos Contextos Capacitantes e ativagdo de Excedentes Cognitivos. A
hipétese HO,4 segue o mesmo protocolo das hipdteses anteriormente testadas.

As hipoteses HO,5 e HO,6 — relacionadas com duas grades de avaliagdo (Cultura
Organizacional e Geragdo de Valor) — referenciam o fato de que a logica (dominante ou
emergente), determinada pelo Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento,
estd relacionada ao tipo e a intensidade da cultura organizacional praticada e ao valor
gerado pelas empresas, segundo a percep¢do dos entrevistados. Os testes dessas
hipoteses foram concebidos e realizados por meio de um modelo adaptado de Costa
(2015), que teve por finalidade comparar as médias encontradas — usando como base os
testes de Mann-Whitney U e Wilcoxon Signed-Ranks — e assim aferir se existe a
predominancia de algum tipo de cultura organizacional e dimensdo especifica para
geracdo de valor segundo a percep¢do dos agrupamentos de sujeitos decorrentes das
interagdes entre pensamento estratégico, contextos capacitantes e excedentes cognitivos.

Para tal, foram realizadas comparagdes de consisténcias: (i) das diferencas entre
as médias das variaveis dentro de cada cluster, efetivadas por meio do grau de
significancia geradas pelo teste de Mann-Whitney U e; (ii) das diferencas entre as
médias de cada variavel entre clusters, por meio do p-value gerado pelo teste de
Wilcoxon Signed-Ranks.  Este teste ndo paramétrico — utilizado para testar

agrupamentos emparelhados — ¢ fundamentado em uma andlise de discriminante
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utilizada para verificar se dois grupos independentes, cujos elementos ndo estdo em
distribuicao gaussiana (normal ou simétrica), foram extraidos de uma mesma populacao
ou amostra (SIEGEL; CASTELLAN Jr., 2008).

Inicialmente, este teste ¢ operacionalizado com o calculo dos valores numéricos
das diferencas entre pares, que podem ser positivas (+), negativas (-) ou empates (=).
Diante disso, os valores absolutos dessas diferengas obtidas, para cada par, sdo
ordenados e assumem os valores que ocupam na escala ordenada. Desta forma,
baseado em comparagdo e posigdes que as varidveis assumem antes e depois do teste, o
teste de Wilcoxon ¢ utilizado. Os valores (Z) negativos representam diminui¢do, os

positivos, aumento e os empates, manuten¢ao no nivel de significagdo p-value.

4.7 Defini¢ao Constitutiva e Operacional das Varidveis

Para determinar o Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento,
relacionado com os construtos Pensamento Estratégico, Contextos Capacitantes e
Excedentes Cognitivos, as varidveis utilizadas foram fundamentadas, basicamente, nos
estudos de Lopes (2013).

Lopes (2013), contribuiu significativamente para este trabalho no que tange a
constituicdo das varidveis para os construtos Contextos Capacitantes e Excedentes
Cognitivos e, na conclusdo do estudo da estratégia, fundamentado nas logicas propostas
por ele como: dominante (preenchimento das lacunas de conhecimento) e a
emergente(pautada na gestdo do conhecimento enquanto alavanca para a criagdo de
novos negocios e mercados).

As varidveis da grade de avaliagdo foram elaboradas objetivando a
identificacdo da proposta de cultura organizacional e geracdo de valor da organizagao
segundo a determinacdo da logica estratégica — Alinhamento Estratégico da Gestdo do
Conhecimento — modelado a partir do relacionamento entre os construtos Pensamento
Estratégico, Contextos Capacitantes e Excedentes Cognitivos. O Quadro 9 mostra a
relacdo entre as variaveis, perguntas, suposicdes, hipdteses e construtos/grades de

avaliagdo.
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SUPOSICOES E

PERGUNTAS

: . o . VARIAVEIS DA PESQUISA
HIPOTESES (Considerando os ultimos cinco anos)
° [Vi] Estratégia deliberada
8
<]
g o [V2]  Estratégia emergente
w ~
Q b A
% gﬁ L, | [P]: Como vocé percebe_ o comportamento da empresa | [v;]  Orientagdo para o lucro
~s o | com relagdio a estratégia formulada (estabelecida) e i . o
% = 'E implementada na companhia? [V4]  Orientagdo para valor adicional
= | 3 M= [Vs]  Visdo de interesses dos acionistas
g .
=S Desenvolvimento de
o © [V6] N 5
= competencias
Iy [P,]: Qual a sua percep¢do sobre o posicionamento da [V7]  Compartilhamento informal
= 2 organizacdo em relagdo a disponibilizacio de espacos | [Vg] Ambientes fisicos
g i~ " fisicos, virtuais ou mentai_s em que os conheci_n_lentos das [Vo]  Solugdes virtuais
B3} «g O | r | pessoas podem ser identificados, mobilizados e
%" 8 § E potencializados? [Vie]] Desenvolvimento humano
3| g S e [Vii] Reforgo da estratégia
o, N . ———
S «5 S A, | [P;]: Em sua opinifo, com que finalidade a empresa [Vi2] Otimizagdo de recursos
2| § desenvolve, articula e orienta esses espagos fisicos, logicos | [Vi3]  Orientagdo para metas
7 O ¢ mentais? [Vis] Criagdo de conhecimento
22 [Vis] Vantagens competitivas
'g [P4]: Como vocé percebe o comportamento da empresa em [Vig] Identificagdo
ED 8 relagdo as competéncias (conhecimentos, habilidades, [Vi;] Registro
@ | g atitudes, valores e experiéncias — CHAVE) de seus e
w3 (. [Vis] Mobilizagdo
8| B8 | = | colaboradores que superam aquelas necessarias ao T
4 £.2 | & | desempenho dos cargos e fungdes que eles ocupam? [Vio] Potencializagso
M= o | ' """"""""""" A
g o) 5 — | [Ps]: Como vocé percebe o comportamento dos diversos [Vaol C0n801en.c1a B
‘é’ = S | @, | atores da empresa em relagio a existéncia de competéncias | [V21i] ~ Compartilhamento voluntario
s & (conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e [V2] Reconhecimento por pares
é 8 experiéncias — CHAVE), que superam as exigidas pelos [Va3]  Valorizagio na hierarquia
< cargos e fungdes definidos na estrutura da empresa? [Va] Mobilizagdo pelos superiores
[Vas]  Financeiro
32 'E [V] Humano
Q8 = | [Pg]: De uma forma geral, como vocé percebe a geragdo de [V27]  Processos
§ § — | valor na companhia? [Vas]  Relagoes
& 20 [Va]  Social
[Vso] Ambiental

Quadro 8: Constitui¢do das variaveis da pesquisa

Fonte: Elaboracao Propria (2018)
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Este capitulo da dissertagdo dedica-se a apresentacdo e andlise dos achados,

coletados por meio de questiondrio estruturado aplicado no periodo de 25/09/2017 a

11/12/2017, cujos sujeitos de pesquisa foram os docentes da Celso Lisboa. Os dados

foram analisados por meio de técnicas estatisticas com o uso dos softwares de apoio

IBM SPSS e Microsoft Excel.

A Tabela 3 demonstra os resultados percentuais das perguntas do questionario

sobre Pensamento Estratégico, Contextos Capacitantes, Excedentes Cognitivos e

Geragdo de Valor, que serdo discutidos mais a frente no trabalho.

Discordo Concordo
Variaveis
Totalmente Muito Em Parte Em Parte Muito Totalmente
Estratégia deliberada 4,3% 8,7% 13,0% 20,3%  37,7% 15,9%
T 2,9% 7,2% 11,6% 27,5%  36,2% 14,5%
Orientacdo para a 2,9% 7,2% 8,7% 50,7% 21,7% 8,7%
° sustentabilidade
.8 . - .. 2,9% 5,8% 2,9% 33,3% 33,3% 21,7%
& Orientacdo para valor adicional
g Visdo de interesses dos 1,4% 8,7% 15,9% 39,1%  29,0% 5,8%
m acionistas
% Desenvolvimento de 0,0% 5,8% 15,9% 29,0% 17,4% 31,9%
g competéncias
< 0 0 0 o 0 0
% Formulagdo compartilhada 1,4% 4,3% 14,5% 17,4%  36,2% 26,1%
~
Adirti e s e 1,4% 10,1% 14,5% 31,9%  30,4% 11,6%
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Alinhamento de Performance >8% 4,3% 18,8% 27,5%  36,2% 7.2%
Ambidestria 1,4% 5,8% 17,4% 37,7% 18,8% 18,8%
Compartilhamento informal 7,2% 1,4% 14,5% 26,1% 20,3% 30,4%
2 |w Ambientes fisicos 4.3% 7,2% 11,6% 26,1% 21,7% 29,0%
2 |o
o g
% & Solugdes virtuais 11,6% 14,5% 7,2% 15,9% 24,6% 26,1%
o |3
E & Desenvolvimento humano 15,9% 7,2% 15,9% 23,2%  20,3% 17,4%
S ©
U W
"8 § Mediagdo do Conhecimento 5,8% 10,1% 17,4% 27,5% 23.2% 15,9%
o |o
g 2
g 8 Reforco da estratégia 2,9% 8,7% 29,0% 20,3%  26,1% 13,0%
Otimizagao de recursos 4,3% 7,2% 23,2% 29,0% 20,3% 15,9%
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Orientacdo para metas 4,3% 1,4% 21,7% 30,4%  20,3% 21,7%
Criagdo de conhecimento 4,3% 7,2% 23,2% 27,5% 17,4% 20,3%
Vantagens competitivas 8,7% 5,8% 14,5% 34,8%  20,3% 15,9%
Identificagdo 5.8%  17,4% 23.2% 21,7%  20,3% 11,6%
Registro 15,9%  14,5% 11,6% 36,2% 17,4% 4,3%
Mobilizagao 14,5%  10,1% 21,7% 18,8% 18,8% 15,9%
§ Capacidade dindmica 8,7%  17,4% 15,9% 21,7%  13,0% 23,2%
% Potencializagdo 4,3%  17,4% 17,4% 18,8%  30,4% 11,6%
ié Consciéncia 2,9% 2,9% 23,2% 27,5%  33,3% 10,1%
g Compartilhamento Voluntario 7,2% 7,2% 20,3% 40,6% 18,8% 5,8%
B Reconhecimento por pares 8,7% 13,0% 23,2% 29,0% 15,9% 10,1%
Valorizagao na hierarquia 14,5% 7,2% 20,3% 20,3% 18,8% 18,8%
Mobilizagdo pelos superiores 10,1% 5,8% 24,6% 18,8%  21,7% 18,8%
Financeiro 58%  20,3% 18,8% 17,4% 26,1% 11,6%
. Humano 10,1%  20,3% 23,2% 20,3%  20,3% 5,8%
S
;: Processos 10,1%  17,4% 21,7% 21,7% 10,1% 18,8%
% Relagdes 2,9%  18,8% 18,8% 23,2%  29,0% 7,2%
§ Social 2,9%  20,3% 27,5% 26,1% 14,5% 8,7%
Ambiental 58%  13,0% 29,0% 20,3% 17,4% 14,5%

Tabela 3: Resultados da Pesquisa (Percentuais)
Fonte: Elaboracao Propria (2018)

5.1 Medidas de Posicao e Dispersao e Teste de Normalidade

A Tabela 4 apresenta a estatistica descritiva e o teste de normalidade de
Kolmogorov-Smirnov, que foi realizado para verificar que a amostra revela distribuicdo

normal (CIRILLO; FERREIRA, 2003; CORRAR et al., 2007; HAIR et al., 2009).

Kolmogorov-

Desvio Smirnov

Variaveis Média Mediana
Padrao Si
Estatistic g
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a
Estratégia deliberada 4,2647 5,0 1,36718 0,249 0,000
Estratégia emergente 4,3088 5,0 1,24897 0,225 0,000
o Orientacdo para a sustentabilidade 4,0735 4.0 111055 0,282 0,000
E;D Orientacdo para valor adicional L 5,0 L 2L 0,209 0,000
<
E’ Visdo de interesses dos acionistas 4,0294 4,0 1,09231 0,225 0,000
% Desenvolvimento de competéncias 4,5441 4,5 1,26295 0,199 0,000
% Formulag@o compartilhada 4,6324 5,0 1,22053 0,251 0,000
= Administracdo estratégica e 4,0 1,14940 0,186 0,000
Alinhamento de Performance 4,0735 4,0 1,24967 0,212 0,000
Ambidestria 4,2353 4,0 1,21087 0,195 0,000
Compartilhamento informal 4,4118 4,0 1,46843 0,169 0,000
Ambientes fisicos 4,4265 5,0 1,42804 0,171 0,000
Solugdes virtuais 4,0588 5,0 1,75246 0,219 0,000
é Desenvolvimento humano 3,7647 4,0 1,67615 0,159 0,000
';51 Mediagdo do Conhecimento 4,0147 4,0 1,41940 0,172 0,000
2 Reforgo da estratégia 3,9559 4,0 1,30937 0,179 0,001
é Otimizagdo de recursos 4,0294 4,0 1,33797 0,153 0,001
. 8 Orientag@o para metas 4,3088 4,0 1,24897 0,171 0,000
é Criagdo de conhecimento 4,1176 4,0 1,34419 0,153 0,000
é Vantagens competitivas 4,0441 4,0 1,38687 0,208 0,000
Cz Identificagao 3,6765 4,0 1,43975 0,151 0,001
;§ Registro 3,3676 4,0 1,46506 0,241 0,000
é Mobilizagao interna 3,6765 4,0 1,63398 0,144 0,000
é Capacidade dindmica 3,8382 4,0 1,65367 0,140 0,000
'g Potencializa¢do do negocio 3,8676 4,0 1,43417 0,197 0,000
ié Consciéncia 4,1471 4,0 1,16240 0,195 0,000
% Compartilhamento Voluntario 3,7206 4,0 1,23198 0,237 0,000
é Reconhecimento por pares 3,5882 4,0 1,40612 0,159 0,002
Valorizagdo na hierarquia 3,7794 4,0 1,66479 0,151 0,000
Mobilizagao pelos superiores 3,9265 4,0 1,55800 0,166 0,000
2 § Financeiro 4,0882 5,0 1,59977 0,230 0,000
§ % Humano 3,8824 4,0 1,53107 0,237 0,000
ue]
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Processos 3,7353 4,0 1,44158 0,176
Relagdes 4,0294 4,0 1,20905 0,171
Social 3,5294 3,5 1,29834 0,180
Ambiental 3,2500 3,0 1,50000 0,169

0,000
0,000
0,000

0,000

Tabela 4: Estatistica Descritiva € Normalidade

Fonte: Elaboragio propria (2018)

5.1.1 Analise de Consisténcia — Teste de Cronbach

O teste que verifica a medida pela correlagdo média das perguntas associadas a
cada um dos agrupamentos — apresentou que os grupos de varidveis formadoras do
Pensamento Estratégico, Contextos Capacitantes, Excedentes Cognitivos e Geragado de
Valor foram avaliados como satisfatorios por Hair et al.(2009) como de alta
confiabilidade, segundo o modelo de avaliagdo proposto por Freitas e Rodrigues (2005).
Portanto, os quatro agrupamentos representam construtos, sendo potencialmente

confidveis. A Tabela 5 apresenta como ficou o resultado da aferi¢do.

Alpha de

Grupos Propostos Cronbach Itens Avaliacao
PensamentoEstratégico 0,797 10 Alta
Contextos Capacitantes 0,840 10 Alta
Excedentes Cognitivos 0,925 10 Muito Alta

5 Moderada a
Geracao de Valor 0,749 6 Alta
Alinhamento Estratégico da Gestdo do Moderada a

. 0,745 3
Conhecimento Alta

Tabela 5: Consisténcia Interna dos Construtos

Fonte: Elaboragio propria (2018)
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5.1.2 Operacionalizagao das Hipdteses

O Método de Minima Variancia de Ward, as Analises de Varidncia (ANOVA e
MANOVA) foram utilizados para verificar a existéncia de agrupamentos hierarquicos,
excludente de forma mutua, pela percep¢ao dos sujeitos de pesquisa.

A Andlise pela Estatistica Descritiva das Variaveis por Agrupamento foi
realizada para confirmar a existéncia de clusters distintos. Em seguida, o Teste de
Mann-Whitney U, trouxe a verificagdo da similaridade entre os clusters emparelhados
par a par.

Bento e Ferreira (1982) propdem uma escala de nivel de conhecimento sobre a
realidade estudada em quatro niveis — informacgdes sugestivas, preditivas, decisivas e
sistémicas. Em vista de este estudo ter como um dos objetivos a evolugdo de um
framework para tratar do alinhamento estratégico da gestao conhecimento em ambientes

tipificados pela presenca de trabalhadores do conhecimento.
“Entendida a sequéncia acima, fica claro que o pesquisador, ao decidir o seu
nivel de contribui¢do, precisa entender em que estagio se encontra o
conhecimento acumulado em sua area de interesse. Ndo adianta ser
ambicioso demais e tentar obter informagdes que estiverem afastadas mais de
um degrau daquelas ja obtidas por outros pesquisadores. Também nao
adianta ser modesto demais ¢ ndo contribuir para o aumento do nivel de
informacao relativamente ao que ja foi alcangado por outros”. (DIAS &

SILVA, 2009)

Frente a isso, o estudo caracteriza-se como descritivo e foi assumido como
estagio de andlise o padrdo de informagdes preditivas, em que sdo buscadas possiveis
associacdes entre variaveis por meio do teste de hipoteses que se valem de estudos de
campo.

Pinheiro et. al (2011) destacam que hd pardmetros de confianga classicos em
metodologia de pesquisa, como: 68%, 95%, 95,5% 99% e 99,7%. Destacam que a
escolha do intervalo de confianca depende de alguns fatores como: orcamento, tamanho
da amostra, ramo cientifico em que a pesquisa ¢ aplicada, tipo de estudo e areas.

No que tange a area da pesquisa, os autores destacam que ha variagcdo, como por
exemplo, as de cunho mercadologico sugerem 95%, as da area médica,

obrigatoriamente devem ter 99,7% de intervalo de confianca e apontam ainda que, nas
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das Ciéncias Sociais, cujo objetivo seja de cunho académico, um intervalo de confianca
de 68% mostra-se factivel.

Uma vez que ndo se pretende, por enquanto, alcangar o estdgio de informacgao
decisiva — causalidade — foi adotado o intervalo de confiangca de 90% para analise
mais abrangente e discussdo dos achados em vista dos procedimentos de pesquisa
adotados para desenvolvimento do framework.

Sendo assim, a andlise pela distancia euclidiana elevada ao quadrado permitiu a
segmentacdo da amostra, com o intervalo de confianga de 90% (p < 0,10), em trés
grupos compostos por 09, 28 e 32 elementos.

As primeiras hipoteses dessa investigagdo, portanto, estdo voltadas para
identificar relagcdes de interdependéncia — associagcdes / correlagdes — entre os
construtos que integram o framework, para, em seguida, descrever como o0s
agrupamentos de sujeitos se comportam frente aos fendmenos afins aos direcionadores

da Geracao de Valor na IES estudada.

A Hipotese HO,1

HO,1: Nao existe relacdo de interdependéncia entre os construtos de suporte ao
alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.

Para operacionalizar a HO,1, s3o apresentadas as sub hipoteses abaixo
relacionadas :

HO,la: Nao existe relacdo de interdependéncia entre formulagdo do Pensamento
Estratégico e criagdo de Contextos Capacitantes

HO,1b: Nao existe relagdo de interdependéncia entre formulacdo do Pensamento
Estratégico e apropriacdo de Excedentes Cognitivos

HO,1c: Nao existe relacdo de interdependéncia entre criagdo de Contextos
Capacitantes e Apropriacdo de Excedentes Cognitivos

Os Protocolos de andlise desta hipotese foram verificados conforme as Tabelas 6

e’7.
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Modelo Alinhamento Estratégico MANOVA ANOVA
da Gestdo do Conhecimento La@‘ti)ﬁ(as L Sig Fator F Sig
Pensamento Estratégico 19,837 0,000
Contextos Capacitantes 0,1472 0,000 39,738 0,000
Excedentes Cognitivos 82,575 0,000

Tabela 6: Analise de Variancia

Fonte: Elaboragao propria (2018).

Construtos do Modelo Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Alinhamento Estratégicoda | _ —

Gestdo do Conhecimento | & s | Min | Méx | X s | Min | Méx | X s | Min | Max
Pensamento Estratégico 3,611 0,417 3,00 4,20 4,786 0,467 3,90 5,60 4,022 0,693 2,20 5,20
Contextos Capacitantes 3,089 0,190 2,80 3,40 4,889 0,639 3,60 5,80 3,688 0,703 2,60 5,00
Excedentes Cognitivos 4,344 0,555 3,80 5,30 4,736 0,577 3,80 5,80 2,750 0,659 1,30 3,90

Tabela 7: Clusters
Fonte: Elaboragao propria (2018).

A Hipoétese HO,2

HO0,2: Nao existe relagdo de interdependéncia entre o Alinhamento Estratégico
da Gestao do Conhecimento ¢ a Geragao de Valor.
No estudo da HO,2 pode-se perceber que o modelo se confirma, uma vez que na

determinac¢do do posicionamento do alinhamento estratégico ha geragdo de valor.

A Hipoétese HO,3

HO0,3: Nao existe percepcao diferenciada dos os sujeitos da pesquisa no tocante
ao Alinhamento Estratégico da Gestdo do Conhecimento na IES estudada

A Figura 3 apresenta o dendograma computado a partir das observagdes e dos
trés construtos que compdem o construto Alinhamento Estratégico da Gestdo do
Conhecimento — representagdo grafica na forma de arvore que permite visualizar as

observagdes e formagdes de agrupamento.
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Figura 3: Dendograma

Fonte: Elaboragao propria (2018).
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Modelo Alinhamento Estratégico MANOVA ANOVA
da Gestdo do Conhecimento Lambda de Si Fator Si
Wilks & F &
Pensamento Estratégico 19,837 0,000
Contextos Capacitantes 0,147 0,000 39,734 0,000
Excedentes Cognitivos 82,575 0,000
Tabela 8: Manova e Anova
Fonte: Elaboragao propria (2018).
Construtos do Modelo Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Alinhamento Estratégico da — : T - — - -
Gestio do Conhecimento X S Min | Max | ¥ S Min | Max | x S Min | Max
Pensamento Estratégico 3,61 0,417 3,00 4,20 4,79 0,467 3,90 5,60 4,02 0,693 220 5,20
Contextos Capacitantes 3,09 0,190 2,80 3,40 4,89 0,639 3,60 5,80 3,69 0,703 2,60 5,00
Excedentes Cognitivos 2,75 0,659 1,30 3,90 4,74 0,577 380 5,80 434 0,554 3,80 5,30

Tabela 9: Estatistica Descritiva

Fonte: Elaboragao propria (2018).

Alinhamento Estratégico da

Gestdo do Conhecimento

Significancia das Diferencas
entre Agrupamentos

1-2 1-3 2-3
Pensamento Estratégico 0,000 0,074 0,000
Contextos Capacitantes 0,000 0,029 0,000
Excedentes Cognitivos 0,085 0,000 0,000

Tabela 10: Mann-Whitney U — IC 10%

Fonte: Elaboragao propria (2018).
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A Hipotese HO,4

HO0,4: Nao existe percep¢ao diferenciada dos sujeitos, em vista do AEGC, no
tocante aos direcionadores de Geracao de Valor.

A hipdtese HO,4 foi baseada na dominédncia de alguma perspectiva peculiar de
geracdo de valor a partir dos clusters de sujeitos determinados pelo Alinhamento
Estratégico da Gestdo do Conhecimento. Para consecucdo da andlise dessa hipdtese, foi
utilizado um modelo (REZENDE, 2006; COSTA, 2015) que objetivou confrontar
médias inter e intra agrupamentos hierarquicos. Para efeito de organizag¢do e controle

foram numeradas as variaveis, conforme Tabela 11.

Variaveis da Geragao de Valor

Numero Nome
[Vas] Financeiro
[Vas] Humano
[Vl Estrutura
[Vas] Relacdes
[Vl Social
[Vl Ambiental

Tabela 11: Relagdo de variaveis da grade Geragdo de Valor

Fonte: Costa (2015)

Pela utilizacdo do teste ndo-paramétrico de Wilcoxon Signed-Ranks para a
andlise das percepgdes dos sujeitos da pesquisa, agrupados em 3 cluster — segundo o
Me¢étodo de Ward — foi possivel inferir, para p < 0,10 que:

No cluster 1, houve o predominio da média da variavel capital financeiro [V25]
sobre a variavel do capital social [V29].

No cluster 2, ocorreu a preponderancia da média da variavel capital humano
[V26] sobre todos os outros capitais, do capital financeiro [V25] sobre os capitais de
estrutura [V27], relagdes [V28], social [V29] e ambiental [V30] e do capital de relagdes
[V28] sobre o capital de estrutura [V27].

No cluster 3, a menor média dentre todos os capitais mencionados foi relativa a
variavel capital ambiental [V30]. Além disso houve as predominancias: das médias da
variavel capital relacional [V28] sobre as dos capitais humano [V26], de estrutura
[V27], social [V29] e ambiental [V30].

O emprego do teste de Mann-Whitney U, para p < 0,10, permitiu inferir que as

médias de todas as variaveis do cluster 2 sdo superiores as correspondentes do cluster 3,
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sugerindo a existéncia da distin¢do entre estes dois agrupamentos. O mesmo ndo cabe
sugerir em relagdo ao teste de paridade relacionado ao cluster 1 (1-2 e 1-3)
A Tabela 12 demonstra o modelo proposto para a comparagao entre as variaveis

do construto geragdo de valor intraclusters e interclusters.

Tabela 12: Modelo para analise da hipotese Hy 4
Fonte: Costa (2015), adaptado de Rezende (2006)

Ressaltando que os clusters 2 e 3, representam 86% dos respondentes, foi
possivel refutar, mesmo que parcialmente a hipotese H0,4 em prol da hipotese H1,4 —
“Existe percep¢do diferenciada dos sujeitos, em vista do AEGC, no tocante aos
direcionadores de Geragao de Valor”, com um intervalo de confian¢a de 90%, tomando
por base as formas e intensidades que cada varidvel assume entre os clusters

determinados.



70

6 DISCUSSAO

De acordo com as Hipdteses operacionalizadas neste trabalho, verificou-se que
a Gestdo do Conhecimento define-se por predominio de ldgica estratégica dominante na
geracdo de valor da empresa e, de acordo com este estudo, a pesquisa foi voltada para
investigar e caracterizar os docentes de maneira distinta de acordo com a percepcao
adotada.

Conforme se observa nos achados da pesquisa, existe correlacdo entre os
constructos Pensamento Estratégico, Contextos Capacitantes e Excedentes Cognitivos,
o que prova a consisténcia do modelo base deste estudo proposto por Costa (2015).

Além da consisténcia do modelo, nota-se que na determinagdo do
posicionamento do alinhamento estratégico ha geracdo de valor. Complementando esta
questao, os achados relacionados a hipotese 3 deste estudo, que formaliza as hipoteses 1
e 2, mostra que ha distingdo dos clusters, o que permite destacar que existe percep¢ao
diferenciada dos sujeitos de pesquisa.

Foram analisadas as respostas dos sujeitos da pesquisa sobre os construtos:
Pensamento Estratégico, Contextos Capacitantes e Excedentes Cognitivos,
considerando o intervalo de confianca de 90%. Utilizando técnicas estatisticas para
conglomerizagdo, ainda com p < 0,10, foi constatado que existem trés agrupamentos
hierarquicos distintos para cada um desses construtos.

Apds mapeados, de acordo com p < 0,10, os tipos de Pensamento Estratégico,
Contextos Capacitantes e Excedentes Cognitivos, em conformidade com as avaliagdes
dos sujeitos de pesquisa, os passos seguintes da discussdo foram: (i) determinar as
relagdes de interdependéncia entre estes trés construtos — alinhamento estratégico da
gestdo do conhecimento; (ii) identificar padrdes de geracdo de valor e, finalmente; (iii)
descobrir quais os direcionadores do alinhamento estratégico da gestdo do
conhecimento, fundamentada na organizacdo de contextos capacitantes e na
identificacdo, mobilizacdo e potencializacdo de excedentes cognitivos, alavanca a e
impulsiona a geracdo de valor, que responde a questao de pesquisa.

Aplicado o método de Ward nos construtos Pensamento Estratégico, Contextos
Capacitantes e Excedentes Cognitivos, simultaneamente, constatou-se, com um

intervalo de confianga de 90%, que existem trés agrupamentos hierarquicos
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determinados pela intensidade (valores das médias) das relagcdes de interdependéncia
entre eles.
Complementando a analise da hipotese 4, nota-se que os 3 clusters aplicados a
Geragao de Valor, apresentam distingdo, conforme perspectivas a seguir:
e na perspectiva dos docentes do cluster 1 (9 elementos) esta estd mais
atrelada ao capital financeiro;
e na perspectiva dos docentes do cluster 2 (28 elementos) esta esta mais
atrelada ao capital humano
e na perspectiva dos docentes do cluster 3 (32 elementos) esta esta mais
atrelada ao capital ambiental
Sendo assim, observou-se que existe percepcdo diferenciada dos sujeitos

(docentes), em vista do AEGC, no tocante aos direcionadores de Geracao de Valor.
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7 CONSIDERACOESFINAIS

O objetivo desta dissertacdo foi Investigar a importancia atribuida por
trabalhadores do conhecimento numa Institui¢do de Ensino Superior - os docentes — aos
direcionadores de alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.

As Hipoteses apresentadas visavam identificar entre os sujeitos, a existéncia da
diferenca de percepcdo sobre alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento, e
geracdo de valor e, quais os direcionadores de alinhamento estratégico da gestdo do
conhecimento sdo mais determinantes para a percepgao diferenciada entre os sujeitos.

A operacionalizagdo das hipoteses, foi realizada segundo a analise de clusters
(caracterizando amostras em sub amostras), andlise de correlagio — Pearson
(relacionamento interdependente — consisténcia entre os clusters par a par e diferenca
média dos pesos dos constructos) e andlise de confiabilidade.

De acordo com a andlise dos achados neste estudo, foi identificado que os
clusters dois a dois sdo distintos, que este foi um estudo confirmatoério, ratificando o
modelo desenvolvido no trabalho de Costa (2015), citado nesta dissertacdo, de que o
modelo também se mostra valido, desde que o Intervalo de Confianga seja < 90%.

Com a finaliza¢do da etapa de compreensdo e estabelecimento das relagdes de
interdependéncia entre os trés construtos de foram atendidos os quesitos de trés
objetivos intermediarios propostos para o desenvolvimento do trabalho que foram:
entender como a empresa se posiciona em relagdo a gestdo do conhecimento, segundo a
logica com que desenvolve e administra seus contextos capacitantes e identifica,
mobiliza e potencializa seus excedentes cognitivos; investigar os tipos de alinhamento
entre a estratégia e a gestdo do conhecimento por meio das relagdes de dependéncia
entre pensamento estratégico, contextos capacitantes e excedentes cognitivos da
organizacdo e verificar como se desenvolve a geracdo de valor (base nos capitais
financeiro, intelectual e socioambiental) na organizacdo e, quais as suas relagdes com o
alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento.

Os trés agrupamentos hierarquicos, definidos para a identificacio das
possibilidades e dos tipos do alinhamento estratégico da gestao do conhecimento, foram
utilizados para a verificagdo do comportamento da organizagdo, segundo a percep¢ao

dos sujeitos de pesquisa, sobre os padroes usados para geracao de valor.
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Na medida em que foi constatado como se desenvolvem a gestdo da inovagao e
a geragdo de valor na organizagdo e quais as suas relagdes com o alinhamento
estratégico da gestdo do conhecimento, o T1ultimo objetivo intermedidrio desta
dissertagdo foi atendido, tendo assim o objetivo geral alcangado: Investigar a
importancia atribuida por trabalhadores do conhecimento numa Instituicdo de Ensino
Superior — os docentes — aos direcionadores de alinhamento estratégico da gestdo do
conhecimento.

Sendo assim, a pergunta de pesquisa desta dissertacdo foi respondida, uma vez
os direcionadores do alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento e a geracdo de
valor interagem e afetam a percep¢ao sobre alinhamento estratégico em uma Instituicdo
de Ensino Superior, além de apresentar quais sdo os direcionadores de alinhamento
estratégico da gestdo do conhecimento mais determinantes para a percepgdo
diferenciada entre os sujeitos.

Pensando limitagdes deste estudo, destaca-se o periodo de aplicacdo do
questionario na empresa, coincidiu com um momento de agdo propositada na Celso
Lisboa no que tange a mudanga de cultura organizacional, o que parece ter interferido
no entendimento dos sujeitos ao responderem a pesquisa sob suas percepgdes do
contexto organizacional.

Diante do cenario apresentado na discussdo deste trabalho, apos aprofundamento
de pesquisa para a questdo do cluster 1 ndo ter trazido o suporte desejavel, proponho
para estudos futuros a utiliza¢ao de teste que, em situagdes de representatividade como
esta, permita mensurar o distanciamento das médias das varidveis deste cluster para o
centro da nuvem representativa da pesquisa. Desta forma, seria indicado avaliar se os
componentes deste cluster seriam outliers antes do inicio das andlises mais detalhadas.

Fica também, como sugestdo para futuros estudos a complementagdo e
ampliagdo do modelo buscando a inclusdo da importancia da cultura organizacional
sobre alinhamento estratégico e sobre geracdo de valor, uma vez que para que o
alinhamento estratégico da gestdo do conhecimento seja percebido e praticado pelos
colaboradores, faz-se necessario que a cultura organizacional da empresa tenha esta
premissa. Ou seja, ¢ fundamental que a promocdo de contextos capacitantes e
valorizacdo dos excedentes cognitivos estejam presentes em todos os processos e
pessoas da organizagdo, caracterizando assim a existéncia da cultura de gestdo do

conhecimento
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APENDICES

APENDICE “A” - Pré-Teste do Instrumento de Coleta

De acordo com Vieira (2009), o pesquisador pode verificar, no pré-teste do
instrumento de coleta, se conseguira extrair as percepgoes desejadas na pesquisa de
campo. Além disso, a autora destaca que a falta do pré-teste leva a construgdo de um
instrumento que ndo permita ao respondente a compreensdo dos construtos que serdo
pesquisados.

Segundo Hair Jr. et AL (2009) o pré-teste ao questionario para validacao
semantica junto a uma pequena amostra da populagcdo a ser estudada, contribui para
melhorar o grau de entendimento dos respondentes aos construtos investigados.

O questionario foi aplicado em cinco respondentes, sendo dois da area de
humanas, um da area de saude, um da 4rea de negdcios e um da area de marketing, na
primeira quinzena de junho de 2017, em um ambiente no qual foi estimulado que eles
formulassem criticas e dirimissem suas duvidas quanto a compreensdo semantica do
questionario.

O questiondrio, na primeira secdo apresenta 42 perguntas fechadas em escala
tipo likert de seis pontos, separadas em blocos para verificagdo de constructos
especificos, onde o respondente opta pela total validagdo da proposicao (opg¢do
“concordo totalmente”) até a total invalidagdo da proposicdo (opcao “‘discordo
totalmente”).

A segunda secdo do questiondrio apresenta campos ligados as caracteristicas dos
sujeitos respondentes dos questiondrios — que serdo utilizadas unicamente como
varidveis descritivas para efeito estatistico — configurando os respondentes do pré-tese
da seguinte forma: 4 de sexo feminino e 1 de sexo masculino; 2 doutorandas, 2
doutoras, 1 pds doutor; 5 com mais de trés anos de experiéncia em ensino superior.

Os respondentes apontaram que o questionario estava objetivo, ndo demandava
tempo excessivo para responder e ndo denotava dificuldade de entendimento. Contudo,
apontaram ter tido certa dificuldade no constructo pensamento estratégico, por conta da
especificidade dos termos.

Sendo assim, as observacdes do pré-teste foram aproveitadas para adequacao do
instrumento de pesquisa ao objetivo do projeto, ensejando revisdo dos descritores das
questdes para melhor entendimento conceitual.
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APENDICE “B” - Instrumento de Pesquisa — Questionario

O questiondrio a seguir foi voltado para a identificagdo de razdes de uso,
adaptacdes e implicacdes da adogdo de pratica e artefatos de Gestdo do Conhecimento
em institui¢des privadas de ensino superior, campo de pesquisa em desenvolvimento no
programa de Pos-Graduagdo em Administragdo da UNIGRANRIO - PPGA, éarea de
Estratégia, Governanca e Conhecimento.

O modelo geral de pesquisa integra o projeto de dissertacdo de mestrado da
aluna Roberta Borrelli de Araujo Marinho de Carvalho — e foi fundamentado em
estudos prévios sobre Economia do Conhecimento, Ativos Intangiveis, Inovagdo e
Geragao de Valor sob condu¢do do Prof. Dr. Angilberto Sabino Freitas - Universidade
do Grande Rio / PPGA.

O eixo adotado para a pesquisa considera que a maturidade no emprego de
mecanismos especificos de gestdo do conhecimento, amplia a geragdo de valor, seja nas
dimensdes econOmica, social ¢ ambiental, além de facilitar a adogdo de solugdes
inovadoras no cumprimento da missdo institucional, questdo que se pretende analisar a
partir do emprego de instrumental de andlise multivariada.

A pesquisa teve como populacdo os docentes, vinculados diretamente ao
processo de educacdo, identificados como trabalhadores do conhecimento. A coleta de
dados para a pesquisa se deu por meio da submissao do questionario eletronico.

A primeira secdo do questionario, dividida em trés blocos, apresenta proposigoes
que devem ser avaliadas pelos respondentes de acordo com o nivel de concordancia em
relagdo a manifestacdo destas no dia a dia da organizagcdo. A partir de uma escala
graduada em seis diferentes manifestagdes, o respondente poderd optar pela total
validacdo da proposicdao (opgdo “concordo totalmente”) até com a total invalidacdo da
proposi¢do (opcao “discordo totalmente™).

A segunda secdo do questionario apresenta campos ligados as caracteristicas dos
sujeitos respondentes dos questiondrios — utilizadas unicamente como variaveis
descritivas para efeito estatistico.

Inicialmente ¢ importante ter a consciéncia se hd concordancia ou discordancia
sobre a afirmacdo avaliada. A seguir, pontue a intensidade da proposi¢do, marcando a
resposta mais apropriada. Para efeito da andlise dos dados, ¢ fundamental que sejam
respondidas todas as questdes. Apenas em ultima andlise, caso ndo tenha mesmo
qualquer condicdo para se manifestar sobre a proposicdo em analise, marque o item
“considero ndo dominar o contetido dessa proposi¢do de forma a emitir uma avaliagdo
verdadeira e justificavel”.

O tempo médio para completar o questionario ¢ de 20 minutos, portanto pedimos
que ndo abandone o mesmo incompleto, antes da conclusdo e remessa automatica. A
copia em pdf do questiondrio poderd ser solicitada aos pesquisadores responsaveis pela
pesquisa por meio do e-mail: betaborrelli@gmail.com
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QUESTIONARIO

Em cada afirmagao, o respondente ird escolher entre as seguintes opgoes:

a) Discordo Totalmente
b) Discordo Muito

c) Discordo em parte

d) Concordo em parte

e) Concordo Muito

f) Concordo Totalmente

Constructo Pensamento Estratégico

Pensamento Estratégico ¢ a capacidade de a organizacdo atuar de forma integrada
criando alternativas para se antecipar as exigéncias do negocio. Como vocé percebe o
comportamento da organizacdo em relagdo a estratégia formulada (estabelecida) e em
implementagao? (Considere os ltimos cinco anos)

PEO1 O planejamento estratégico elaborado pela direcdo superior ¢ rigorosamente
posto em pratica, possuindo uma abordagem de longo prazo, com reformulagdes
planejadas e sistémicas.

PEO2 As modificagdes que ocorrem no setor econdmico funcionam como disparadoras
do processo de reformulagdo estratégica para adequar rapidamente a estratégia da
organizagao ao novo cenario.

PEO3 O atendimento aos anseios de uma sociedade sustentavel é o grande objetivo da
estratégia formulada pela organizagao.

PEO4 A organizacdo se preocupa com a geragdo de valor adicional, por isso incentiva
seus empregados no desenvolvimento de novas competéncias para alavancar o processo
de inovagao.

PEO5 A organizagdo formula sua estratégia baseada no alinhamento dos interesses dos
stakeholders (todos os que mantém algum tipo de interesse no sucesso € na reparticao
do valor gerado) com as necessidades detectadas pelos gestores.

PEO6 A habilidade em criar novas capacidades permite alavancar processos de
negdcio que motivam a criagdo de novos produtos e acesso a novos mercados,
compondo a estratégia da organizacao.

PEO7 A formulacdo da estratégia da organizagdo e o detalhamento para respectiva
implementagdo envolvem todos os principais gestores.

PEO8 Existe um sistema de delegacdo bem estruturado e em uso que mantém a direcao
superior essencialmente focada e com tempo dedicado aos assuntos estratégicos, sendo
a participag¢@o nos assuntos operacionais reduzida ao estritamente necessario.
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PE09 O acompanhamento da implementacao da estratégia ¢ capaz de criar forte coesao
entre as orientacdes de longo prazo e as operacdes do dia-a-dia.

PEI0 O plano estratégico existente abrange o desdobramento de direcionadores
estratégicos mais qualitativos, como visdo, missdo e valores, com determinagdes de
ordem quantitativa, a exemplo de objetivos, metas e padrdes de desempenho.

Constructo Contextos Capacitantes

Contextos Capacitantes podem ser conceituados como os ambientes, espagos e
condicdes favordveis para que as pessoas possam compartilhar livremente seus
conhecimentos com o objetivo de criar algo novo — inovar. Nesse sentido, qual a sua
percepgdo sobre o posicionamento da organizacdo em relacdo a disponibilizagdo de
espagos fisicos, virtuais ou mentais em que os conhecimentos das pessoas podem ser
identificados, mobilizados e potencializados? (Considere os ultimos cinco anos)

CCOl O compartilhamento de conhecimentos existe informalmente, ocorrendo
geralmente em espacos comuns como corredores, elevadores, no café etc.

CC02 A organizacdo intencionalmente coloca a disposi¢c@o espagos fisicos como: salas
de aula, auditérios, salas multiuso, entre outros ambientes que contribuem com a
identificacdo, o compartilhamento (mobilizagdo) e a potencializagdo de conhecimentos.

CCO03 A organizacdo intencionalmente coloca a disposi¢do espagos virtuais como:
bases de conhecimentos (melhores praticas, paginas amarelas, licdes aprendidas),
comunidades técnicas, salas de “bate papo”, entre outros que favorece a identificacdo, a
mobilizacdo e a potencializagdo de conhecimentos.

CC04 A organizacdo intencionalmente estimula os espacos mentais, cognitivos ou
comportamentais com treinamentos, projetos de coaching e mentoring, seminarios,
encontros externos a companhia, encontros técnicos, entre outras praticas que propiciam
o compartilhamento e a potencializacdo do conhecimento.

CCO05 A organizagdo intencionalmente induz os empregados as assumirem papéis de
mediadores do conhecimento, na forma de conteudistas, multiplicadores, instrutores,
“coaches”, mentores, etc. para efeito de equalizagdo de conceitos e de praticas que
geram valor ao negdcio.

Em sua opinido com que finalidade a organizacdo desenvolve, articula e orienta esses
espagos fisicos, logicos e mentais? (Considere os tltimos 5 anos)

CCO06 Para o atendimento de uma demanda pontual de conhecimento identificada pela
estratégia em execucao.

CCO07 Para a utilizagdo mais adequada dos recursos (pessoas, tempo, instalacdes,
equipamentos etc.)
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CCO08 Para o aumento da efetividade no atingimento de metas.

CC09 Para maximizar a participacdo dos colaboradores da organizacdo na constru¢ao
de novos conhecimentos.

CC10 Para gerar novas vantagens competitivas (valor adicional, posicionamento,
sustentabilidade etc.)

Constructo Excedentes Cognitivos

Excedentes cognitivos sdo “conjuntos de conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e
experiéncias que estdo nas pessoas € que excedem as necessidades de seus cargos e
fungdes”. Como vocé percebe o comportamento da organizacdo em relagdo a
conversaodestes excedentes em valor extraordindrio (acima do esperado) para a
organiza¢do e os que nela mantém interesses legitimos? (Considere os ultimos cinco
anos)

ECO1 A organizagdo se preocupa em pesquisar e identificar ‘“competéncias
excedentes”.

EC02 A organizagdo se apropria e pereniza essas competéncias identificadas,
registrando-as em bases de dados e/ou conhecimentos.

EC03 A organizacdo promove, em complementacdo as competéncias técnicas, o
desenvolvimento de competéncias sdcio emocionais como forma de criar um ambiente
mais generoso e propicio ao intercambio de inovagdes.

EC04 A organizagdo estimula seus colaboradores a aprimorarem e desenvolverem
novas “competéncias excedentes”.

EC05 A organizagdo utiliza e aplica essas competéncias para a geragdo de valor
adicional para o negocio.

Como vocé percebe o comportamento dos diversos atores da organizacdo em relagdo a
existéncia de competéncias (conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e
experiéncias — CHAVE), que superam as exigidas pelos cargos e fun¢des definidos na
estrutura da organizacdo?(Considere os ultimos cinco anos)

EC06 Os colaboradores detentores das “competéncias excedentes” t€ém consciéncia de
que elas existem.

EC07 Os colaboradores detentores das “competéncias excedentes” as compartilham de
forma voluntéria.

ECO08 Os colaboradores detentores das “competéncias excedentes” sdo reconhecidos
por seus pares (demais funcionarios) como fornecedores de conhecimentos “especiais”.
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EC09 A existéncia de competéncias excedentes ¢ valorizada pelos superiores de seus
detentores.

EC10 As competéncias excedentes dos colaboradores sdo mobilizadas pelas instancias
superiores para a geragdo de novas vantagens competitivas para a organizagdo (valor
adicional, posicionamento, sustentabilidade etc.).

Constructo Geracgao de Valor

De uma forma geral, como vocé percebe a geragdo de valor para a organizagao e atores
que nela mantem interesses legitimos, principalmente levando em conta o desempenho
das demais instituicdes de ensino que vocé tem noticia? (Considere os ultimos cinco
anos)

GVO01 E evidente a geracdo de valor econdmico da organizagdo por meio do
crescimento intencional do faturamento, da lucratividade, da rentabilidade, do retorno
sobre o investimento e da geracdo de caixa.

GV02 E evidente a geragido de valor com ganhos relacionados ao conhecimento das
pessoas e da organizacdo especialmente os ligados ao aprimoramento das competéncias
organizacionais, a capacidade para inovar, ao fortalecimento da cultura e a
aprendizagem permanente.

GV03 E evidente a geracdo de valor motivada por ganhos proporcionados pela
melhoria de eficiéncia sistémica, determinados pelo crescimento e apropriacdo da
propriedade intelectual, pelo aprimoramento de softwares e bases de dados e pelo
aumento da efetividade dos processos e da estrutura organizacional.

GV04 E evidente a geracdo de valor com ganhos proporcionados pela melhoria de
relacionamento com os clientes, parceiros, fornecedores e demais stakeholders
(governo, sociedade etc.).

GVO05 E evidente a geracio crescente de valor, com ganhos excepcionais, proveniente
de agdes e investimentos em questdes sociais, como nas comunidades isoladas (maior
acesso aos servigo) e nas mais afetadas pelo negdcio, decorrendo no fortalecimento da
imagem da organizacao (responsabilidade).

GV06 E evidente a geracio crescente de valor, com ganhos excepcionais, proveniente
de acdes e investimentos em questdes ambientais como no combate aos mais diversos
elementos desagregadores do meio ambiente, na preservacao de espécies, entre outras,
decorrendo no fortalecimento da imagem da organizagao (sustentabilidade).
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Demografia

DEO1 Género:

DEO2 Escolaridade:

DEO3 Idade:

DEO04 Tempo de trabalho em IES:

DEO5 Tempo de trabalho na IES:

DE06 Quantidade de horas semanais trabalhadas na IES:
DEOQO7 Ja ocupou, ou ocupa, cargo de coordenagdo/gestao:
DEO8 Curso/Escola a qual esta vinculado:

DEQ09 Na sua propria avaliagcdo, qual o seu nivel de entendimento tedrico e pratico sobre
a Gestao do Conhecimento (escala de 1 a 6);

DE10 Na sua propria avaliagao, qual o seu nivel de entendimento sobre os impactos da
Gestao do Conhecimento na geragao de valor para as atividades das IES (escalade 1 a

6);

DE11 Na sua propria avaliagdo, qual o nivel de aplicacdo das praticas de Gestao do
Conhecimento na geracdo de valor para as atividades da IES onde vocé trabalha(escala
de 1 a 6);
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APENDICE “C” — Convite para Pesquisa

5 Comunicados
Lr1Gente

Pesquisa sobre a Gestao do Conhecimento
em Instituicoes de Ensino Superior

Professor,

estaoalinhadas com a gestao dele para obter vantagem
competitiva?

A mestranda Roberta Borrelli esta realizando uma pesquisa
sobre a Gestao do Conhecimento em IES para sua
dissertacao do Mestrado (PPGA ADM — Unigranrio) com o
objetivo de investigar a importancia atribuida porvocé,
direcionador a dinamica de alinhamento estrategico da

0s
tao do conhecimento.

Clique aqui e participe disseminando o seu conhecimento,

por no maximo 20 minutos. Em caso de duvidas, envie um

e-mail para: betaborrelli

Participe e colabore!

CELSO
LISBOA

Centro Universitério




