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Resumo

Diversos desafios vém sendo impostos a gestdo das organizagdes contemporaneas na busca por diferenciais
competitivos e conquista de posi¢Ges estratégicas de mercado. A necessidade de estabelecer patamares mais
elevados de desempenho estimula a reflexdo acerca dos fatores que afetam o desempenho do individuo e da
organizacdo diante de um contexto marcado pela competitividade e por constantes mudangas na dindmica
mercadoldgica. O conhecimento torna-se um dos principais fatores competitivos das organizacdes e a gestdo
do conhecimento pode contribuir para que o conhecimento seja utilizado de forma a maximizar o desempenho
e os resultados organizacionais. Este artigo pretende demonstrar a importancia da gestdo do conhecimento
para alcance de desempenhos organizacionais superiores através da integragdo dinamica entre competéncias e
recursos, considerando influéncia e operacionalidade no contexto organizacional. Este artigo de carater tedrico
e exploratdrio, realiza uma breve revisdo da literatura especializada no campo da gestdo do conhecimento e
desempenho organizacional, apresentando os principais conceitos e abordagens, a fim de compreender a
interacdo destas com os construtos competéncias e recursos. Para tal propGe-se um modelo sistematizado, de
cunho tedrico, para a gestdo do conhecimento e desempenho organizacional de forma estruturada e integrada
dos construtos competéncias e recursos. Os resultados obtidos sinalizam que a compreensdo das relagGes
dindmicas entre competéncias e recursos ancorados pela gestdo do conhecimento é o que vai assegurar a
condugdo adequada dos mecanismos pelos quais o0 desempenho organizacional pode ser sustentado ao longo
do tempo.

Palavras-chave: Competéncias e Recursos. Desempenho e Resultados Organizacionais. Gestdo do
Conhecimento.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE:
DYNAMIC INTEGRATION BETWEEN COMPETENCES AND RESOURCES

Abstract

Several challenges have been imposed on management of contemporary organizations in the quest for
competitive advantage and strategic market positions. The need to establish higher levels of performance
stimulates reflection about the factors that affect the performance of the individual and the organization in a
context marked by competitiveness and constant changes in market dynamics. The knowledge becomes one of
the main competitive factors of organizations and knowledge management can contribute to that knowledge is
used to maximize the organizational performance and results. This article aims to demonstrate the importance
of knowledge management for range of superior organizational performance through dynamic integration
between competences and resources, considering the influence and operation in the organizational context.
This article theoretical and exploratory character and performs a brief review of the specialized literature in the
field of knowledge management and organizational performance, introducing the main concepts and
approaches in order to understand the interaction of these with the constructs competences and resources. To
this end it is proposed a systematic, theoretical model for knowledge management and organizational
performance in a structured and integrated competences and resources constructs. The results obtained
indicate that the understanding of the dynamic relationships between competences and resources anchored by
knowledge management is what will ensure the proper conduction of the mechanisms by which organizational
performance can be sustained over time.

Keywords: Competences and Resources. Organizational Performance and Results. Knowledge Management.

1 INTRODUCAO

A constante corrida por uma posicdo privilegiada no mercado ou até mesmo pela
sobrevivéncia tém levado as organizagbes a atuar de maneira diferente, com estratégias
diversificadas e mais elaboradas, bem como identificar recursos e atividades que tragam vantagem
competitiva, assim como Barney (1991) e Porter (1985) expdem como condi¢do para a superioridade
de desempenho. A compreensdo do desempenho das empresas e suas estratégias corporativas tém
sido alvo de constates estudos através da analise da estrutura competitiva do mercado como um
elemento central, de acordo com Porter (1991). Porém, as organiza¢des também estdo expostas as
influéncias inerentes ao seu ambiente interno. Deste modo, ter conhecimento e controle das
questdes enddgenas e exdgenas a organizacdo é fator primordial para conducdo do desempenho
organizacional.

A Era do Conhecimento cria uma nova mentalidade na sociedade, no intuito de desenvolver
praticas em comunidades do conhecimento humano, direcionando as pessoas a trabalharem em
equipe na busca de solucdo para os problemas. Neste contexto, o conhecimento torna-se um
elemento fundamental das organizaces e por isso, saber como administra-lo, torna-se um grande
desafio. A comunidade de pratica pode ser uma comunidade que aprende, segundo Wenger (1999),
pois sdo compostas por pessoas que tém compromisso de agregar as melhores praticas, ndo é tdo
somente um agregado de pessoas definidas por algumas caracteristicas, sdo pessoas que aprendem,
constroem e fazem a gestdo do conhecimento. Para Senge (1998) o processo de aprendizagem na
organizagcao ocorre mediante condigdes concretas para que as pessoas aprendam a criar sua propria
realidade, auxiliando-as a compreender o contexto em que vivem e a com ele interagir. Assim, a
gestdo do conhecimento contribui para que o conhecimento seja utilizado de forma a maximizar o
desempenho e consequentemente os resultados alcangados pelas empresas.

Estudar o comportamento da organizagdo e as razdes do seu crescimento é determinante
para compreender os fatores que levam as firmas a terem desempenhos superiores e por
consequéncia umas superarem as outras. Diante da perspectiva da competicdo sustentavel, as
empresas devem promover a criagdo do conhecimento e as melhores praticas, através da criagdo de
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competéncias distintivas, bem como na transferéncia dessas competéncias, para toda a
organizacao, com o objetivo de aprimorar os negdcios, gerando resultados promissores. Assim,
inserida neste contexto, a questdo que norteia essa pesquisa é a seguinte: Como a gestdo do
conhecimento pode integrar competéncias e recursos em uma organizacao, a fim de promover um
desempenho superior?

O contexto que envolve esta questao de pesquisa é permeado por inUmeras varidveis, e para
compreendé-las, faz-se necessario entender o que é o conhecimento e qual sua importancia para as
organizacdes; compreender como ocorre a gestdo do conhecimento e verificar como conectar a
gestdo de competéncias a gestdo de recursos organizacionais, a fim de se obter o melhor
desempenho.

O desenvolvimento do trabalho estd organizado em seis sec¢des, incluida esta introducao. A
segunda secdo trata-se do referencial tedrico onde sdo tratados conceitos e algumas questdes
relativas a gestdo do conhecimento, desempenho organizacional e os construtos: recursos e
competéncias. A terceira se¢do apresenta a metodologia do artigo. Os resultados sdo apresentados
na quarta secdo através do detalhamento da integracao entre os construtos e o modelo proposto. Na
quinta se¢do encontram-se as conclusdes e na ultima secdo as referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao do conhecimento

O gerenciamento eficiente e eficaz do conhecimento - criagdo, armazenamento,
compartilhamento, desenvolvimento e aplicacdo — tem sido um desafio constante para os gestores
contemporaneos, em decorréncia da dificuldade de se mensura-lo objetivamente afirma Polanyi
(1966). Entender sobre a gestdo do conhecimento tem sido alvo de importantes estudos realizados
nos ultimos anos, porém ainda ndo existe um consenso conceitual entre os tedricos interessados
pelo tema em questdo. Existe na literatura um grande numero de abordagens e tentativas de
definicao.

Fato interessante alertado por Senge (1998, p.167) é que “as organizagdes sé aprendem por
meio de individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional. Entretanto sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre”. Sveiby (2003), por
exemplo, classifica as abordagens da gestdo do conhecimento em duas categorias principais: as
orientadas para a gestdo da informacdo e as orientadas para a aprendizagem organizacional e
competéncias.

Moresi (2001, p.137), apresenta o conceito de gestdo do conhecimento como “o conjunto de
atividades que busca desenvolver e controlar todo tipo de conhecimento de uma organizagao,
visando a utilizacdo na consecugdo de seus objetivos”. Complementa ainda que os gestores devem
estabelecer politicas, procedimentos e tecnologias orientadas para o efetivo gerenciamento da base
de conhecimento existente nos departamentos da organizacdo, favorecendo a ocorréncia da gestdo
do conhecimento e o apoio ao processo decisério em todos os niveis organizacionais. Nesse sentido,
é primordial que tais politicas, procedimentos e tecnologias criem as condi¢cGes necessarias para os
processos de coleta, distribuicdo e utilizacdo efetiva e eficaz do conhecimento (MORESI, 2001).

Angeloni (2002, p. 15) comenta que “ndo se pode negar a relevancia da gestdo do
conhecimento no meio organizacional como técnica de gestdo, fato que exige uma nova postura em
relagdo aos desafios organizacionais contempordneos”. Smith ee Lyles (2003, p. 12), definem a
gestdo do conhecimento como “uma perspectiva econdmica do valor estratégico do conhecimento
organizacional, que facilita a aquisicdo, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento”. Ja
Lacombe (2005, p. 343), esclarece a gestdo do conhecimento é “o conjunto de esforgos ordenados e
sistematizados visando a criar um conhecimento novo, difundi-lo na organiza¢do para os que dele
precisam e incorpord-lo a produtos, servicos e sistemas, bem como a protegé-lo contra o uso
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indevido”, e pode ser aplicada em diversas organiza¢Ges, adaptando-se os métodos, as praticas e sua
finalidade.

Nonaka e Takeushi (1997), ao definirem a teoria de criagdo do conhecimento, identificaram
quatro formas de difusdao de conhecimento, que se expandem através da organizacdo em um
movimento em espiral, que retornam as fases nas quais ja passaram num ato continuo e expansor.

E importante ressaltar ainda, de acordo com Allee (2000) e Alavi e Leidner (2001), que a
administracdo do conhecimento como recurso sempre existiu nas organizacdes, seja através dos
processos de codificacdo, de armazenamento ou de disseminacdo, entretanto, atualmente a
diferenga encontra-se no reconhecimento dos ativos de conhecimento como recursos criticos e na
crescente compreensdo da necessidade de acdes estratégicas para a sua promocdo, conforme
argumentam Spender (1996) e Davenport e Prusak (1998). A capacidade dindmica de gerenciar esse
recurso é definida por Teece, Pisano e Shuen (1997) como Unica para cada organiza¢do e pode ser
considerada fonte de vantagem competitiva e desempenho superior.

Assim, a gestdo do conhecimento tem sido considerada por autores como Davenport e
Jarvenpaa e Beers (1996) como uma estratégia para a empresa lidar e gerir seu conhecimento, a fim
de obter vantagens competitivas. Segundo Salim (2001), a gestdo do conhecimento pode ser
sintetizada como um processo intencional, destinado a sustentar o desempenho da organizacgdo.
Interessante notar que Leite (2004) conclui que as empresas brasileiras ainda possuem poucas
praticas que relacionam a gestdo do conhecimento a gestdao de competéncias, estratégia empresarial
e resultado. Entdo, a Gestdao de Conhecimento leva a empresa a se adiantar as suas concorrentes, ao
possibilitar a criacdo um desempenho organizacional superior sobre seus pares.

2.2 Desempenho Organizacional

A visdo empresarial baseada no conhecimento tem se tornado uma das a¢bes mais
relevantes da administracdo estratégica, ou seja, a produgdo do conhecimento passou a ser forga
propulsora da economia para as empresas. Ghemawat (1986), afirma que as organizagdes precisam
empreender diferentes estratégias de lucratividade e crescimento tomando decisdes estratégicas
que envolvam a combina¢do adequada de recursos, estruturas e competéncias, que fagam com que
elas desenvolvam produtos e servigos para atender as necessidades de seus clientes e stakeholders,
e assim, atingir um desempenho superior.

Grant (1991) afirma que a procura constante das empresas pela maximizacdo do emprego
dos recursos causa os desequilibrios das firmas e dos mercados, sendo que dessas imperfeicdes do
mercado é que as empresas extraem suas vantagens competitivas. Portanto, a nogdo de vantagem
competitiva requer o desenvolvimento (renovagao, investimento e alavancagem) de novos recursos
e capacidades ou a combinac¢do de habilidades (capacidades/competéncias) ou ainda, de recursos
Unicos (dindmicos/essenciais) que construa, mantenha e realce as vantagens distintivas e dificeis de
imitar; além da exploracdo das capacidades internas e externas e dos recursos (COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997 e PRAHALAD; HAMEL, 2006).

Barney (1991) afirma que o caminho do sucesso, quando da implementacdo de uma
estratégia, passa pela criacdo de condi¢Ges especificas que permitam a organizacdo identificar
aqueles recursos considerados relevantes na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel, sem
que seus concorrentes sejam capazes de implementarem simultaneamente ou mesmo imita-la.
Segundo Drucker (1993) desenvolver as praticas sistematicas para administrar a autotransformacgéao é
um dos desafios mais importantes impostos as organiza¢des da sociedade do conhecimento. A
organizagao tem que estar preparada para: abandonar o conhecimento que se tornou obsoleto,
aprender a criar o novo através da melhoria continua de todas as atividades, desenvolver novas
aplicagbes, a partir de seus préprios sucessos, e realizar a inovagdo continua como um processo
organizado. A gera¢do de um desempenho superior vai depender das receitas obtidas das estratégias
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e dos custos da execugdo destas estratégias — custos de desenvolvimento, pesquisa, contratacdo,
treinamento, etc.

O uso de multiplas medidas para se definir um conceito tdo complexo como o desempenho
organizacional tem sido sugerido por diversos pesquisadores. Nao existe consenso sobre qual é a
definicdo ideal para desempenho organizacional de acordo com Barney (1996), apesar de terem sido
propostas iniUmeras definicdes, tendo em vista que cada medida de desempenho tem suas
limitacdes, uma multiplicidade de abordagens seria adequada. Hirschey e Wichern (1984) sugerem
gue as medidas contdbeis ndo refletiriam o mesmo fendmeno subjacente de lucratividade capturado
por medidas de mercado. Assim como, Kaplan e Norton (1992) propuseram uma combinacdo de
guatro visdes complementares do desempenho — visdo financeira, visdo dos clientes, visdao dos
processos internos e visdo de inovacdo e aprendizado - designadas por balanced scorecard ou
indicadores balanceados — que, ao mesmo tempo em que relatariam a histéria passada, também
trariam indicacbes sobre o desempenho futuro esperado, baseado em medidas tangiveis e
intangiveis de desempenho, ou seja, usando tanto indicadores financeiros quanto ndo financeiros.
Vale refletir que tradicionais medidas contdbeis-financeiras, por exemplo, podem indicar o
desempenho de uma empresa no passado recente, mas nao servem como garantia de desempenho
futuro, em especial se as circunstancias do futuro ndo repetirem as condi¢des do passado (Barney,
1996).

J4 Venkatraman e Ramanujam (1986) compararam as vantagens e desvantagens de
indicadores operacionais vs. financeiros, bem como, de fontes primdrias vs. fontes secunddrias.
Fiegenbaum, Hart e Schendelk (1996) propuseram o uso de diversos pontos de referéncia, tanto
internos (entradas e resultados estratégicos) quanto externos (concorrentes, clientes, outros
stakeholders). Barney (1996) organiza sua analise em torno de quatro abordagens do desempenho:
sobrevivéncia, medidas contdbeis, perspectiva de multiplos stakeholders e medidas de valor
presente. Barbosa e Cintra (2012) esclarecem que as metas organizacionais devem ser claras,
mensurdveis, predefinidas e consensuais entre membros da organizagao e, se possivel, com opinidao
de especialistas. O fato de ndao haver metas padronizadas para todas as organizagdes dificulta a
comparagdo de organizagdes e a identificacdo dos diferentes aspectos de desempenho empresarial.

Percebe-se diante do que foi apresentado que, desempenho organizacional é um fen6meno
multifacetado e complexo, dificil de ser analisado sob uma concep¢do simplista, ou seja, conseguir
organizar, em um todo integrado e consistente, as diferentes perspectivas do desempenho constitui
um consideravel desafio. Faz-se necessdria a associa¢cdo de diversas métricas para que uma empresa
possa ser avaliada, ou seja, diversas perspectivas deverdo ser consideradas para se avaliar se o
sucesso foi ou ndo alcancado. Venkatraman e Grant (1986, p.71) corroboram quando explicam que
“uma forte relagdo entre conceitos e suas medidas impulsionam o desenvolvimento da teoria”.
Verifica-se entdo que nenhuma medida individual conseguird mensurar toda a riqueza e a
complexidade do fenémeno de desempenho. O desempenho deveria também ser comparado contra
benchmarks e avaliado sob a luz do atingimento de objetivos pré-definidos. Medidas correntes e
expectativas futuras de desempenho também deveriam ser comparadas com resultados passados no
sentido de se avaliar sua melhora ou piora segundo Carneiro (2005).

2.3 Os diferentes construtos
2.3.1 Recursos

As decisOes estratégicas da firma ndo sdo determinadas pelos mercados de fatores e de
produtos, mas sim pela organizacdo de planos e dos recursos (PENROSE, 1959). A partir dos anos
1990 cresce a lacuna que ndo conseguia ser preenchida pelos modelos de planejamento estratégico
desenvolvidos até entdo. As teorias tradicionais de estratégia ndo explicavam a dinamica dos
ambientes concorrenciais e a necessidade de se criar e gerir capacidades. Existe a necessidade em
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explicar os pontos fortes (recursos, habilidades, aprendizado coletivo etc.) da firma individual,
compreender como estes afetam o desempenho dos competidores e entender também como a ideia
de competéncia essencial pode ser colocada na pratica e assim por diante (BARNEY, 1996; COLLIS;
MONTGOMERY, 1995; FOSS, 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Nesta nova perspectiva a origem
da vantagem competitiva é deslocada de fora para dentro das organizacdes (combinacdo das
perspectivas externa e interna) e sugere que a adog¢do de novas estratégias esteja restrita ao nivel
corrente de recursos da firma. Segundo Foss (1997), a andlise baseada em recursos da vantagem
competitiva emerge, portanto, da insatisfacdo e/ou insuficiéncia das contribuicdes das analises de
estratégia e vantagem competitiva.

Pode-se dizer que no campo da estratégia o conhecimento ganhou especial destague como
recurso estratégico, a partir dos estudos realizados por autores, como Wernerfelt (1984), Rumelt
(1984), Barney (1986; 1991), Grant (1991) e Peteraf (1993). Estes autores explicam que o
desempenho superior das empresas advém das capacidades diferenciadas e do conjunto de recursos
(tangiveis e intangiveis), que permitem as empresas conquistarem e sustentarem vantagens
competitivas por longos periodos de tempo, em seus mercados consumidores.

O recurso conhecimento é considerado por Porter (1991), como a Unica vantagem a oferecer
diferenciacdo para uma competicdo sustentavel, ou seja, as empresas devem promover a criacdo do
conhecimento e as melhores praticas, na transferéncia das competéncias, para toda a
organizacdao, com o objetivo de aprimorar os negécios. Em decorréncia disso, surge a nogdo de
sustentabilidade como fungdo das barreiras a imitacdo dos recursos, onde a condi¢cdo bdsica de
heterogeneidade da vantagem seja preservada e seja durdvel ao adicionar valor. Assim, a
sustentabilidade é subsequente a uma posicdo superior ganha pela firma, gerando retornos maiores
ao resistirem a diluicdo pelo comportamento dos competidores.

Kretzer e Menezes (2006) corroboram sugerindo que as condicBes pelas quais os recursos
geram vantagem competitiva podem ser agrupadas em duas dimensdes: I. Vantagem competitiva
posicional — relne as condi¢des que definem a natureza, o tipo, a magnitude e a natureza do estoque
de recursos adquiridos ou construidos pela firma, enfocando os fatores que dificultam ou limitam a
livre expansdo ou a imitagdo por outras firmas; Il. Vantagem competitiva sustentdvel — redne as
condicdes que garantem e sustentam a firma a reter os recursos que sao especificos a ela ou ndo sdo
facilmente transferiveis.

Portanto, “a competitividade deriva da criagdo de capacidades diferenciadas necessdrias para
sustentar o crescimento em um ambiente de sele¢do competitiva” (Cantwell, 2005, p. 561). Uma
organizacdo possui vantagem competitiva se for capaz de criar mais valor econémico do que sua
concorrente no mercado. O valor econdmico criado por uma empresa na prestagdo de um bem ou
servico é o resultado da diferenca entre as vantagens obtidas pelos compradores do bem e o custo
econdmico para a empresa, afirmam Barney e Clark (2007).

2.3.2 Competéncias

Até certo ponto da histéria moderna, e até mesmo nos dias atuais em algumas economias, a
procura da melhoria no desempenho organizacional era focado no processo produtivo, em
magquinas, porém, a gestdo do conhecimento tem tomado cada vez mais espago nos processos de
melhoria do desempenho sustentdvel e um subsistema crucial neste processo é o de gestdo de
competéncias.

Branddo e Guimardes (2001) reinem algumas importes definicdes de competéncia sob a
Otica de diferentes autores. Sparrow e Bognanno (1993) tratam competéncia como um conjunto de
atitudes que combinadas permitem ao individuo adaptar-se com velocidade a um ambiente mutdvel
a ainda conseguir inovar e continuar aprendendo. Zarifian (1996, p. 5) definiu competéncia como
“assumir responsabilidades frequente a situagdes de trabalho complexas [aliado] (...) ao exercicio
sistematico de uma reflexividade no trabalho”. Ja Ropé e Tanguy (1997) acreditam que um aspecto
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essencial da competéncia é que esta ndo pode ser compreendida de forma separada da agdo. Dutra,
Hipdlito e Silva (1998) conceituam competéncia como a capacidade de uma pessoa de gerar
resultados dentro dos objetivos organizacionais. J& Durand (1998) define um conceito de
competéncia baseado em trés dimensdes, sendo conhecimento, habilidade e atitude, englobando
nado so questdes técnicas, mas também a cognicao e as atitudes relacionais ao trabalho.

Avaliando as definicbes dos diferentes autores apresentadas, verifica-se que apesar de
prismas distintos, e de ndo haver uma unicidade entre os conceitos, todas se integram através de
atributos analogos, ou seja, individuos (ou o grupo de trabalho) com certas caracteristicas e
habilidades utilizam de seus conhecimentos para gerar vantagem competitiva para suas organizacdes
através de atitude proativa.

Para Levy-Leboyer e Prieto (1997), existem trés formas de desenvolver competéncias: pela
formacdo prévia, antes da vida ativa; durante a vida ativa e mediante a vida ativa, ou seja, pelo
exercicio profissional. J& Ruas, Antonello e Boff. (2005) definem que as competéncias podem ser
subdivididas em duas dimensGes: estratégica, onde as competéncias organizacionais encontram-se
estreitamente correlacionadas com a visdo, missdo e intencdo estratégica; e intermediaria onde as
competéncias sdo observadas nos macroprocessos executados e vinculadas a areas e funcées.
Destarte, o uso dessas dimensdes auxilia no desdobramento progressivo das competéncias
estratégicas para as competéncias funcionais.

Portanto a competéncia organizacional consiste na mobilizacdo dos recursos e sua aplicacdo
aparecerd como resultado no desempenho.

Entender o conceito de competéncia é importante para que dessa forma, a compreensao da
definicdo de gestdo da competéncia aconteca de maneira mais natural. Ocieczek, Sapeta e Prym
(2009) definem gestdao de competéncias como acdes tomadas pelas organizagdes, com o objetivo de
garantir conhecimento, experiéncias e habilidades a fim de permitir a concretizacdo da visdao da
empresa, realizacdo das estratégias e metas organizacionais. Pode-se entdo identificar que a
competéncia é atribuida ao individuo e a gestdo da competéncia deve ser promovida pela
organizagao.

Ao iniciar-se um processo de gestdo de competéncias, a organizagao precisa ter alguns
objetivos importantes em seu foco, como: definicdo das normas de trabalho adequadas aos cargos,
aderéncia na sele¢do de empregados e gestores para os cargos, prepara¢do dos trabalhadores da
organizagao para tarefas do presente e tarefas futuras, aumento do valor da companhia através do
crescimento dos recursos humanos, utilizagdo ao mdaximo dos pontos fortes dos colaboradores,
minimizando seus pontos fracos, além do aumento do nivel de satisfacdo dos funcionarios e suas
posicdes no mercado de trabalho. A implantacdo da gestdo de competéncias em uma organizacao
deve conduzir as empresas a alcangar suas metas. Desta forma, a gestdo de competéncias tem como
papel primario garantir que desempenho melhore no que diz respeito aos empregados e
empregadores e suas atuagoes.

3 METODOLOGIA

Para elaboracdo deste artigo realizou-se uma pesquisa exploratdria através de um
levantamento bibliografico tedrico a respeito do tema, revisando, analisando, e discutindo conceitos
existentes em literatura especializada e pesquisasjd publicadas no campo da gestdo do
conhecimento, apresentando os principais conceitos, teorias e abordagens e, também, sobre a
relagdio com o desempenho organizacional, a fim de contribuir nas constru¢des tedricas sobre a
relagdo destes na integragao entre competéncias e recursos.

Adicionalmente foi proposto um modelo sistematizado para a gestdo do conhecimento e
desempenho organizacional, de cunho tedrico, que pode vir a auxiliar a condu¢do da gestdo do
conhecimento de forma integrada: identificando as competéncias (individual e organizacional) que a
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empresa precisa ter e desenvolver e aprimorar ou adquirir os recursos necessarios ao atingimento
das metas organizacionais e sustentabilidade do negdcio.

Sera discutida, a seguir, a integracdo dos construtos recursos e competéncias com a gestdo
do conhecimento, bem como, reflexdes relacionadas as suas relagcdes e impactos muatuos no
desempenho organizacional.

4 RESULTADOS

A gestao empresarial quando ocorre baseada no conhecimento pode ser considerada uma
das mais significantes acdes da administracdo estratégica, no momento em que a producdo do
conhecimento passou o elemento propulsor da economia para as empresas. Pressupde-se, no que
tange a competitividade empresarial, que as empresas possuem diferentes tipos de conhecimento, e
gue cada um pode proporcionar a base para uma vantagem competitiva. Assim, fica a critério da
empresa atuar como agente organizador do conhecimento que existe dentro dela, tornando-o
aplicadvel e gerador de novos conhecimentos, desempenhando essa tarefa de forma superior a
concorréncia, explicam Nonaka e Takeuchi (1997).

Neste contexto, as organizacGes precisam saber como gerir o conhecimento adquirido
integrando de forma dindmica recursos e competéncias, a fim de obterem um desempenho
organizacional superior satisfatdrio e duradouro, conforme pode ser verificado na FIGURA 1.

Figura 1: Modelo sistematizado de gestdo do conhecimento e desempenho

Gestdo do
Conhecimento

Desempenho
Organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2016)

De acordo com as consideragOes realizadas, pode-se perceber o qudo é oportuna a
apresentacdo da relacdo da gestdo do conhecimento com os construtos competéncias e recursos, a
relacdo de integracdo dindmica entre os construtos, bem como com a resultante do modelo, o
desempenho organizacional, conforme desdobramentos a seguir.

4.1 Gestao do conhecimento e recursos

Tratar o conhecimento como um recurso organizacional basico traz oportunidades para as
organizagdes. Cada vez mais, estudiosos, lideres e consultores de empresas consideram-no como
elemento chave da vantagem competitiva e principal ativo das organiza¢Oes. A base para manter o
desempenho da empresa esta firmadaem seus recursos internos, representados pelas
diferentes formas de promog¢do do conhecimento. Oliveira Junior e Cavalcanti (2001) argumenta que
a fungdo central da empresa é usar meios eficientes para criar e transferir conhecimento. Assim, a
empresa pode ser entendida como um estoque de conhecimento que ¢é identificado e
disponibilizado, para aplicagdo dentro de sua estrutura, na criagdo de novos conhecimentos.

Os recursos organizacionais podem ser vistos como fontes reais de competitividade, porém
precisam ser desenvolvidos e controlados a fim de propiciarem resultados satisfatérios as
organizacOes. Cabe a gestdo do conhecimento criar condi¢Ges favordveis para que 0s recursos
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relevantes sejam identificados e estruturados de forma a se tornarem raros, inimitaveis e
insubstituiveis nos processos institucionais, conforme representagao pelo algarismo | na Figura 1.
Faz-se importante neste contexto que os recursos sejam identificados e estruturados sem que seus
concorrentes sejam capazes de implementarem simultaneamente ou mesmo imitd-los, propiciando
assim um desempenho superior sustentdvel. Portanto as empresas devem promover a criacdao do
conhecimento e adocdo de melhores praticas, na estruturacdo dos recursos, para toda a
organizacao com o objetivo de aprimorar os negdcios.

4.2 Gestdo do conhecimento e competéncias

Com as mudangas que vém acontecendo nas organizagdes e na forma como elas estdo se
adaptando aos desafios competitivos, a gestdo de competéncias tem sido muito estudada e
discutida. A implantacdo da gestdo das competéncias, em meio a um projeto de gestdo do
conhecimento, traz resultados significativos para as organizagdes, melhorando diretamente o
desempenho e os resultados destas empresas.

Diante da perspectiva da competicdo sustentavel, as empresas devem promover a criagdo do
conhecimento e as melhores praticas, através da obtencdo de competéncias distintivas, e também na
transferéncia dessas competéncias, para toda a organizacdo, com o objetivo de aprimorar os
negdcios, gerando assim resultados promissores. Observa-se que a competi¢cdo entre empresas,
neste novo contexto do mercado, depende do seu conhecimento e de sua competéncia. Por este
motivo, a criacdo do conhecimento deve ser construida na organiza¢do, dentro de envoltdrio de
renovacdo de ideias e compartilhamento mutuo, entre os colaboradores e a prépria organizagao.

Kochanski (1997) afirma que a gestdo do conhecimento envolve a identificacdo das
competéncias que distinguem o alto desempenho do médio desempenho. A capacidade dinamica de
gerenciar recurso conhecimento é definida por Teece, Pisano e Shuen (1997) como Unica para cada
organizagao e pode ser considerada fonte de vantagem competitiva e desempenho superior.

Santos (2001) esclarece que a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se
tem e nem é resultado de treinamento, mas sim colocar em pratica o que se sabe em um
determinado contexto. H4 competéncia apenas quando ha competéncia em a¢do. Do ponto de vista
empresarial, o que interessa é a pratica: é o conhecimento aplicado que gera capacidade de produzir
resultados, ou seja, competéncia.

Guzman e Wilson (2005) corroboram com o modelo proposto na FIGURA 1 quando definem a
gestdo de competéncias como processo de transferéncia de conhecimento organizacional,
representada pelo algarismo I, e concluem que ha necessidade de maior articulacdo de ferramentas
de gestdo, como a gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias para a melhoria dos resultados
em uma organiza¢do dinamica.

Desta forma, o mercado competitivo atual exige que as empresas realizem a gestdo de suas
competéncias, conforme o que foi apresentado por Ocieczek, Sapeta e Prym (2009), onde as
organizacOes devem tomar agdes objetivando garantir o conhecimento, experiéncias e habilidades,
permitindo a concretizagdo da visdo da empresa, realizacdo das estratégias e atingimento das metas
organizacionais a fim de gerar valor. Fazer isto de forma diferente dos demais players e de forma
continuada garantira a sustentabilidade de suas decisdes.

A gestdo do conhecimento, por sua vez, cumpre a finalidade de criar um ambiente de
aprendizagem continuo para que a gestdao das competéncias seja uma realidade. Isso ndo significa
que para gerir competéncia é preciso gerir conhecimento, mas a gestdo do conhecimento cria o
ambiente psicoldgico propicio para tal.
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4.3 Integracao entre competéncia e recursos

A relacdo simultadnea entre competéncia e recursos esta representada na FIGURA 1 pelo
algarismo Ill. A articulacdo dinamica ocorre, por exemplo, quando as organizacdes em prol dos
direcionamentos estratégicos de desenvolvimento de competéncias organizacionais e individuais
agregam valor como recursos raros, inimitaveis e insubstituiveis nos processos institucionais,
inseridos em um contexto competitivo em os diferenciais concentram-se no capital humano, na
cultura organizacional, nas relacdes entre os individuos, ou seja, nas competéncias organizacionais e
humanas. Vale ressaltar que estas competéncias podem ser ou se tornar o diferencial competitivo
guando vistas como oportunidade potencial ao gerar conhecimentos diferenciados para a
organizagao.

4.4 A vantagem competitiva sustentavel como resultante

O resultado da integracdo equilibrada entre os construtos competéncias e recursos
ancorados pela gestdo do conhecimento, estabelece o nivel de impacto no desempenho da
organizacdo. Tal relacdo é identificada na FIGURA 1 pelo algarismo IV.

A gestdo do conhecimento é a base para geracdo das competéncias e identificacdo dos
recursos, uma vez que, o processo de geracdo de conhecimento depende de competéncias técnicas
individuais e organizacionais e de recursos organizacionais, como: a forca de trabalho da empresa, o
conhecimento tdcito da empresa, as informacbes do mercado e os clientes, infraestrutura
organizacional, o que remete a relacdo conjunta estruturada destas trés varidveis, proporcionando a
organizagao alcangar a performance superior.

Porém, cabe ponderar que a convergéncia das articulagdes entre os construtos competéncia
e recursos em resultados pode ser tornar um pouco complexa, em razdo das constantes mudancas
enddgenas e exogenas, ocasionando a necessidade de acompanhamento constante, ajustes dos
desvios através de agles corretivas assertivas, sejam elas pontuais ou estratégicas. Promover
alinhamentos entre os construtos e descobrir oportunidades poderd ocorrer através da medi¢ao dos
resultados de desempenho e comparagdo entre os esperados e os atuais. A criacao de estratégias
adequadas e a mobilizagdo organizacional para a implementacdio da gestdo de
conhecimento promoverdo certamente resultados superiores, através da gestdo do fluxo do
conhecimento dentro da organizagao, ou seja, criagdo, compartilhamento, disseminag¢do, aplicagao e
controle, tornando efetivos os processos de gestdo organizacional e tomada de decisdo precisas e
responsaveis.

As organiza¢des, ao gerenciarem a incorporacdo de novos conhecimentos e experiéncias
pessoais e ao estimularem a propagacdo do aprendizado como um dos seus principais ativos, estdo
contribuindo positivamente para o seu desempenho superior. A Gestdo do Conhecimento est3,
portanto, intrinsecamente ligada a capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as varias
fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas, tanto
individuais quanto organizacionais e recursos competitivos que se traduzem, permanentemente, em
processos controlados e eficientes, sistemas gerenciais eficazes, lideranca de mercado e por fim
desempenhos superiores dos negdcios organizacionais. Destarte, a gestdo do conhecimento pode
levar a organizagao a se adiantar as suas concorrentes, ao criar um desempenho superior sobre seus
pares, detectando pontos que levem ao melhoramento continuo, no intuito de se posicionar a frente
de seus concorrentes e obter vantagem competitiva.

5 CONCLUSOES

As continuas mudangas no cendrio competitivo motivam a busca de novas estratégias por
parte das empresas, a fim de garantirem a sua permanéncia no mercado em um patamar
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diferenciado. Este artigo demonstrou a importancia da gestdo do conhecimento para alcance de
desempenhos organizacionais superiores através da integracdo dinamica entre competéncias e
recursos, considerando influéncia e operacionalidade no contexto organizacional. Para tanto, este
artigo de carater tedrico, realizou uma breve revisao da literatura especializada no campo da gestao
do conhecimento, apresentando os principais conceitos, teorias e abordagens e, também, sobre a
relagdo com o desempenho organizacional A fim de contribuir nas construgdes tedricas sobre a
relacdo destes na integracdo entre os construtos competéncias e recursos, foi proposto um modelo
sistematizado de gestdao do conhecimento e desempenho.

Através da revisao tedrica realizada e do modelo proposto, pode ser percebido que a criacao
de estratégias adequadas e a mobilizacdo organizacional para a ocorréncia da gestdo de
conhecimento é o que vai diferenciar cada vez mais a competitividade entre as empresas. O
desempenho organizacional depende do conhecimento que estas criam e mobilizam no ambiente
empresarial. A identificacdo e uso de ferramentas e metodologias apropriadas sdao fundamentais
para se gerenciar o fluxo do conhecimento dentro da organizacgdo e direciona-lo, proporcionando um
ambiente favoravel a sua criacdo, compartilhamento, disseminacgdo, aplicacdo e controle, tornando
efetivos os processos de gestdo organizacional e tomada de decisdo precisas e responsaveis.
Porém, para que isso seja possivel, torna-se imprescindivel que as organizacdes propiciem a
passagem do conhecimento tacito para o explicito, valorizando as experiéncias individuais, tornando-
as coletivas em um processo de aprendizagem e incorporacdo de inovagdes continuas em todos os
niveis.

Verificou-se também que a chave para a formulacdo de estratégias diferenciadas estd em
compreender as relagGes integrativas entre recursos e competéncias, desempenho e gestdo do
conhecimento. Entender as condi¢cGes enddgenas e exdgenas torna-se primordial para detectar as
oportunidades de atuacdo. O cendrio externo de atuacdo das organizacbes na atualidade é
extremamente competitivo, globalizado e em constante mudanca, j3 no ambiente interno as
empresas possuem capacidades e habilidades diversas, bem como ativos tangiveis e intangiveis
especificos que as diferenciam umas das outras, seja pela cultura organizacional diferente ou pelas
experiéncias vividas. Surge a partir dai a necessidade de uma metodologia sistematizada e especifica
a realidade de cada organizacdo, capaz de gerir a gestdao do conhecimento de forma estruturada:
identificando as competéncias individuais e organizacionais necessdrias que a empresa precisa a ter e
desenvolver e desenvolvendo, aprimorando ou adquirindo os recursos necessarios ao atingimento
das metas organizacionais e respectiva sustentabilidade do negdcio, conforme apresenta o modelo
sistematizado de gestdo do conhecimento e desempenho apresentado na FIGURA 1.

Por tudo isso, a gestdo do conhecimento precisa servista como uma abordagem
sistematicamente estruturada para: facilitar o conhecimento utilizdvel nos processos de trabalho,
aumentar o valor do que é oferecido no mercado; qualificar os profissionais do conhecimento;
disseminar a inovagao e assegurar o desenvolvimento dos individuos e das organizacdes. Ao invés da
existéncia de feudos isolados de conhecimento, a gestdo permite a constru¢do de relacionamentos
integrados e duradouros, onde os conhecimentos gerados sdao disseminados, compartilhados e
aplicados e geridos pela empresa, sendo incorporados nos processos, nas tecnologias e nos
produtos. Vale compreender também que a gestdo dos recursos organizacionais e a gestdo de
competéncias sdo processos suportados pela gestdo do conhecimento e que sua efetividade deve ser
mensurada no desempenho organizacional para verificar os impactos sobre os resultados
organizacionais obtidos. Aconselha-se em trabalhos futuros identificar a aplicabilidade do modelo
proposto neste estudo, uma vez que este artigo se limitou a revisdo bibliografica e proposi¢ao do
modelo.
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