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RESUMO

O presente trabalho partiu do objetivo geral de analisar como o conhecimento organizacional
promove capacidades dindmicas e consequentemente vantagens competitivas sustentaveis em
organizacgdes do setor de turismo, em Aracaju/SE. O estudo foi desenvolvido de forma qualitativa,
utilizando-se de multiplos casos, com base no referencial tedrico estruturado na literatura nacional e
internacional e modelo analitico do proprio artigo. Em sintese, a pesquisa revelou que o conhecimento
organizacional, quando incorporado a dindmica da empresa, pode: (1) gerar a obtencdo e renovacao
de recursos tangiveis e intangiveis; (2) esses recursos podem conduzir ao desenvolvimento de
capacidades dindmicas de deteccdo, aprendizagem, integracdo e coordenacéo; (3) as capacidades e
competéncias baseadas no conhecimento organizacional podem materializar vantagens competitivas
sustentaveis dotadas de recursos valiosos, raros e inimitaveis.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento. Capacidades Dinamicas. Vantagens Competitivas
Sustentaveis.

ABSTRACT

This work started from the general objective of analyzing organizational knowledge, dynamic
resources and consequently sustainable competitive advantages in associations in the tourism sector
in Aracaju /SE. The study was developed qualitatively, using multiple cases, based on the theoretical
framework structured in national and international literature and the analytical model of the article.
In summary, the research revealed that organizational knowledge, when incorporated into the
company's dynamics, can results (1) generate the acquisition and renewal of tangible and intangible
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resources; (2) these resources can lead to the development of dynamic detection, learning, integration
and coordination resources; (3) how resources and competencies based on organizational knowledge
can materialize sustainable competitive advantages with valuable, rare and inimitable resources.

KEYWORDS: Knowledge Management. Dynamic Capabilities. Sustainable Competitive
Advantages.

1. INTRODUCAO

A teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR) afirma que as organizag¢fes sdo constituidas
por diversos recursos (fisicos, humanos, organizacionais) e competéncias que servem como
instrumentos para desenvolver estratégias competitivas. Dentre todos 0s recursos dos quais uma
empresa possa dispor, o conhecimento é o que oferece a maior capacidade de servir como fonte de
diferenciacédo sustentavel (ZHOU et. al., 2019).

Em detalhes, o conhecimento € considerado a base para a aprendizagem organizacional
(NONAKA; VON KROGH, 2009), inova¢do (POPADIUK; CHOO, 2006), criacdo e renovacdo de
recursos estratégicos (PORTER, 1991). E, ao contrério de ativos materiais que se depreciam a medida
que sdo utilizados, o conhecimento € ilimitado e cresce quando € estimulado e utilizado (ZIVIANI,
et. al., 2019).

Nesse sentido, diversos autores defendem que os beneficios produzidos pelo conhecimento
organizacional podem resultar em capacidades dindmicas, que possibilitam as empresas a criar e
reconfigurar seus recursos e competéncias para explorar as oportunidades ambientais e estabelecer
ajustes dindmicos entre a forma como funcionam internamente e seu ambiente externo. Sendo assim,
as empresas gerenciadas com base em conhecimentos terdo melhores condicdes para empreender
vantagens competitivas sustentaveis (CORREA; ZIVIANI; CHINELATO, 2016; FESTING;
EIDEMS, 2011; PRIETO, REVILLA; RODRIGUEZ-PRADO, 2009; SUGIONO et. al., 2017).

Para que vantagens competitivas possam ser consideradas sustentaveis, devem dispor de
recursos (tangiveis e/ou intangiveis) que tenham como caracteristicas: (1) valiosos, promovendo a
empresa condicfes de explorar oportunidades e/ou mitigar ameacgas; (2) raros, que possam ser
considerados escassos entre 0s concorrentes atuais e potenciais; (3) alto custo de imitagéo e ndo dispor
de substitutos estratégicos proximos. Além disso, a (4) estrutura da organizacéo deve ser adequada
para explorar seus recursos mais importantes da melhor forma (BARNEY, 1991; BARNEY;
HESTERLY, 2007; GOHR et. al., 2011; VIEIRA et. al., 2016).
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Em termos praticos, empresas gerenciadas com base nessa perspectiva apresentam maior
desempenho e podem alavancar substancialmente a qualidade dos produtos e servicos, implementar
inovacOes, aumentar a demanda, identificar fraquezas e oportunidades, e desenvolver novos
processos para atuar e diferenciar-se estrategicamente dentre os concorrentes (GUIMARAES;
SEVERO; VASCONCELOS, 2017; GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Apesar de a gestdo do conhecimento e capacidade dindmica terem se tornado uma estrutura
influente para a compreensédo das vantagens competitivas sustentaveis, sdo particularmente escassos
0s estudos empiricos que analisam os fatores que incentivam o desenvolvimento, a gestdo do
conhecimento e sua relacdo causal com capacidades dindmicas no setor de turismo (NIEVES;
HALLER, 2014; NIEVES; QUINTANA; OSORIO, 2016).

Diante do exposto, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Como o conhecimento
organizacional proporciona capacidades dindmicas e vantagens competitivas sustentaveis no

segmento de turismo, da cidade de Aracaju/SE?

Para responder ao questionamento em tela, o presente artigo tem por objetivo geral analisar
como o conhecimento organizacional promove capacidades dinamicas e consequentemente
vantagens competitivas sustentaveis em organizacbes do setor de turismo em Aracaju/SE. E,
especificamente, busca: identificar como ocorre a gestdo do conhecimento nas empresas estudadas;
verificar como o conhecimento organizacional contribui para o desenvolvimento de capacidades
dindmicas; avaliar como as capacidades dindmicas influenciam na promoc¢do de vantagens

competitivas sustentaveis.

Face aos objetivos supramencionados, a pesquisa busca contribuir com a literatura, ao elucidar
os elementos que compdem a relagdo causal entre conhecimento, capacidade dindmica e vantagens
sustentaveis, bem como visa demostrar para 0 meio empresarial a importancia da gestdo do

conhecimento organizacional para empreender agdes estratégicas bem-sucedidas.

2. GESTAO DO CONHECIMENTO

Em sua esséncia, 0 conhecimento origina-se do homem e das suas multiplas interagdes sociais,
baseadas nas suas experiéncias, crencas, valores, normas e suas verdades fundamentais
(DEVENPORT; PRUSAK, 1998). Assim, o conhecimento que esta contido nas pessoas precisa ser

transferido para a organizagdo. Logo, as empresas contemporaneas devem criar meios para capturar

3
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e aplicar o conhecimento em suas praticas empresariais (SILVA, BURGER, 2018). Essa tarefa é

denominada Gestédo do Conhecimento Organizacional.

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento é definida como o processo de criar continuamente
novos conhecimentos e dissemina-l6s na organizacdo, incorporando-os em novos produtos ou
servigos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Esse processo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) envolve conhecimentos técitos e
explicitos. O conhecimento tacito é subjetivo e inclui elementos cognitivos e habilidades pessoais;
além disso, é construido por meio da vivéncia e das experiéncias Unicas de cada pessoa, sendo dificil
de ser formalizado, transferido ou explicitado a outra pessoa. O conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento formal (leis, manuais, documentos e outros), relativamente facil de ser externalizado e

transmitido na organizagéo.

Os conhecimentos tacito e explicito sao indissociaveis. Logo, o conhecimento organizacional
exige que ocorra a conversdao do conhecimento tacito para explicito, e vice-versa (ABREU, 2018).
Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) elaboraram o modelo denominado SECI, conforme figura

a seguir e explanagdes no quadro 1.

Figura 1 — Modelo de conversédo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Esse modelo descreve que a conversdo do conhecimento ocorre por meio de uma espiral

continua e processual, que envolve quatro fases — SECI: socializacdo, externalizacdo, combinagéo e

internalizagéo, descritas no quadro 1.

Quadro 1 — Fases da Conversdo do Conhecimento

FASE DESCRICAO
Compartilhamento de conhecimentos tacitos entre individuos, por meio da socializacdo de
o experiéncias, modelos mentais, valores pessoais, geralmente envolvendo a observacao,
Socializagdo

imitacdo e préatica entre pessoas. Esse compartilhamento pode ocorrer por meio de dialogo,
reunides, redes sociais e encontros informais.

Avrticulacdo do conhecimento técito em conceitos explicitos, agrupando e decodificando
metéforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos. A externalizag8o é considerada a chave
para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito.

Conversdo do conhecimento explicito em um conjunto mais complexo de conhecimentos
explicitos, criando um sistema de conhecimento. A reconfiguragdo das informacdes existentes
através da classificagdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizacdo do conhecimento
explicito pode levar a novos conhecimentos.

Incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito, ou seja, quando o individuo
assimila novos conhecimentos, a partir do conhecimento explicito, geralmente por meio do
“aprender fazendo”, internalizando para si formas ou modelos mentais, know-how técnico e
experiéncias organizacionais. A partir de entdo, reinicia-se o ciclo da conversdo do
conhecimento.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020), com base em Nonaka e Takeuchi (1997), Silva (2004) e Silva (2018).

Externalizacéo

Combinacéo

Internalizacdo

O modelo de conversdo do conhecimento em tela permite inferir que o conhecimento
organizacional é subsidiado pela: (1) criacdo do conhecimento; (2) compartilhamento do
conhecimento na organizacdo (TENORIO; MASSUDA; VIDOTTI, 2020). No tocante & criacdo do
conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) listaram cinco condi¢des facilitadoras desse processo,

conforme disposto no quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Condicdes para criacdo do conhecimento

VARIAVEL DESCRICAO
Intencéo R_epresenta 0 elemento indutor explora(;éo dos corlhecimentos t_élcito e explicito. A empresa pode
dispor de um programa formal ou informal da gestdo do conhecimento.
A autonomia (individual ou em grupo) promove a motivacéo e a criatividade. Essa variavel pode
Autonomia ser identificada em ambientes favoraveis a socializagdo dos conhecimentos organizacionais, bem
como na formacdo de equipes multifuncionais, multidisciplinares e flexiveis.
Criacdo de cenarios, como situagOes de crise e metas desafiadoras, estimulando que os membros
Flutuacéo e da organizacdo sejam desafiados, reflitam suas acBes e busquem solugBes. SituagBes de
Caos Criativo | instabilidade nos ambientes interno e externo da organizacdo inibem a acomodacdo de seus
membros no exercicio da criatividade.
Redundancia Compartilhgmento dfe i_nformagéo que ygi além da,s exigépcias operacionai_s do cargo/empresa,, pem
como rotacdo estratégica dos funciondrios para 4reas dispares que permita entender o negdcio a
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partir de varias perspectivas e percepcoes, possibilitando que conceitos sejam melhor assimilados,

e que ocorra a diversificacdo da informacdo e o desenvolvimento de habilidades.

Estrutura organizacional ndo hierarquica e auto-organizacao funcionando em conjunto com sua

Variedade de | estrutura hierarquica formal, denominado de estrutura hipertexto. A condicdo de variedade de
Requisitos requisitos tem como foco o amplo e rapido acesso a maxima quantidade de informagdes, sejam elas

entre 0s membros da organizacao, redes de informagdes ou banco de dados.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020), com base em Nonaka e Takeuchi (1997).

Promover a criagdo de um novo conhecimento significa dispor de um ambiente favoravel a
disseminacdo de experiéncias e ideias. Nesse sentido, Sordi et. al (2017) identificou como variaveis
influenciadoras do compartilhamento do conhecimento: (1) Fatores individuais; (2) Fator

organizacional; (3) Fator tecnolégico, detalhados no quadro 3 abaixo:

Quadro 3 — Fatores que influenciam o compartilhamento do conhecimento
FATOR DESCRICAO

Envolve (1) motivagdo: disposi¢do do individuo em compartilhar, relacionada a sua
personalidade, suas atitudes, suas intenc@es, seus comportamentos; (2) existéncia de confianca
entre as partes; (3) percepcdo de vantagem em transmitir o conhecimento; (4) identificacdo de
reciprocidade, (5) altruismo; (6) capacidade de absorver e compreender o conhecimento.
Envolve (1) normas sociais de promoc¢do aoc compartilhamento do conhecimento com seus pares
e um ambiente que perpetue a confianca e a ajuda matua; (2) normas subjetivas (pressdo social
exercida sobre o individuo a fim de que ele se comporte ou ndo de determinada forma) associada
a cultura organizacional, (3) incentivos organizacionais, tais como recompensa, premiacdes e o
reconhecimento associado ao compartilhamento do conhecimento; (4) instrumentos de
compartilhamento (manuais, relatérios, jornais internos, reunibes, eventos, espacos fisicos e
virtuais, plataformas de interacdo e canais de relacionamento; (5) lideranca e tutores de
compartilhamento de conhecimento.

Envolve (1) repositorios de conhecimento e as plataformas de comunicagdo com informagoes e
conhecimentos Uteis; (2) tecnologia de informacdo e comunicacdo (sistemas, repositorios,
intranet) disponiveis sempre que necessario, oferecendo acesso facilitado e rapido a informacéao
e conhecimentos; (3) interfaces amigaveis ao publico que ira utilizar; (4) apoio, treinamento e
manutencdo e suporte dos sistemas; (5) sistema operacional compativel com as demais
ferramentas utilizadas pelos usuarios, valores e cultura da organizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020), com base em Sordi et. al (2017).

Individual

Organizacional

Tecnoldgico

O conhecimento criado e compartilhado pela organizagdo é considerado um ativo estratégico,
pois proporciona, dentre outros beneficios, desenvolver capacidades dindmicas que podem resultar
na criacdo de estratégias competitivas sustentaveis (CORREA; ZIVIANI; CHINELATO, 2016;
GONZALEZ; MARTINS, 2017), conforme sera discutido no préximo subcapitulo.
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3. GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL, CAPACIDADES DINAMICAS E
VANTAGENS COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS: ESQUEMA INTEGRADO DE
ANALISE

A Teoria da Visdo Baseada em Recursos defende que o desempenho superior das empresas
advem 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 (GRANT, 1991; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984).

Dentre todos 0s recursos que uma empresa possa dispor, o conhecimento ¢ considerado como
0 Unico ativo a oferecer diferenciacdo para uma competicdo sustentavel (PORTER, 1991). Empresas
que possuem elevado nivel de conhecimento organizacional apresentam capacidade de combinar o
conhecimento de diferentes individuos, coordenar e executar tarefas, criar, renovar e restruturar 0s
seus recursos internos, como forma de adaptar-se as mudancas no seu campo de atuacgdo. Portanto,
um alto nivel de conhecimento organizacional influencia a capacidade da empresa de detectar,
interpretar e tirar proveito das oportunidades do mercado. Logo, o conhecimento organizacional
favorece o desenvolvimento de capacidades dindmicas (NIEVES, QUINTANA; OSORIO; 2016;
SUGIONO et. al., 2017).

Capacidades dinamicas, segundo os autores seminais Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516)
sao “[...] a habilidade da firma em integrar, construir e reconfigurar suas competéncias internas a fim

de responder rapidamente as mudangas ambientais”.

Esse conceito passou por grande evolucdo nos ultimos anos, e Garzon (2015), ap6s uma
sistematica revisdo da literatura, defende que capacidades dindmicas sdo configuradas como o
potencial (inimitavel) da empresa de gerar novos conhecimentos organizacionais com base na criacéo
continua, expansao, melhoria, prote¢do, integracdo, reconfiguracdo, renovacao, recriagdo, aumento e
reconstrucdo de suas principais competéncias, a fim de responder as mudancas nos mercados e
tecnologias, que incluem a capacidade da empresa de configurar o ambiente em que opera,
desenvolvendo novos produtos, processos e modelos de negocios, para conseguir manter e/ou

expandir vantagens competitivas.

Nesse sentido, Pavlou e El Sawy (2011) indicaram que o conhecimento organizacional pode
promover as seguintes capacidades dinamicas: (1) capacidade de deteccdo, definido como a

capacidade de identificar, interpretar e buscar oportunidades no ambiente; (2) capacidade de
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aprendizado, que representa a capacidade de renovar 0s recursos operacionais existentes com novos
conhecimentos; (3) capacidade de integrar, referindo-se a capacidade de introduzir conhecimento
individual nos novos recursos operacionais da unidade e (4) capacidade de coordenar ou a capacidade

de orquestrar e implantar tarefas, recursos e atividades nos novos recursos operacionais.

Para melhor compreensao dessa tipologia, Nieves, Quintana e Osorio (2016) explicam que
existe uma interconexdo sequencial entre capacidades dindmicas, uma vez que, ao detectarem uma
oportunidade no mercado, as empresas tentam responder a ela criando novos bens ou servicos, 0 que
requer a renovacao de suas capacidades operacionais existentes, aprendendo e desenvolvendo novos
conhecimentos e habilidades. Os novos conhecimentos criados pelo aprendizado pertencem
principalmente a individuos e, portanto, devem ser integrados no nivel coletivo. As organizagdes
comprometidas com o aprendizado promovem uma atmosfera na qual as pessoas séo incentivadas a
aprender e compartilhar novos conhecimentos, dando origem a um maior espirito corporativo que
pode facilitar a integracdo do conhecimento. Finalmente, a capacidade de integrar esta positivamente
associada a coordenacdo, pois a capacidade de integrar e combinar o conhecimento de diferentes
individuos produz uma linguagem compartilhada que favorece a sincronizagao de tarefas, recursos e

atividades.

Dessa forma, as capacidades dinamicas configuram-se como fonte de competitividade, a
medida que possibilitam mudancas na base de recursos e de capacidades organizacionais, sejam
intencionais ou orientadas pela gestdo da empresa, frente aos desafios competitivos do mercado
(GUERRA; TONDOLO; CAMARGO, 2016). Além disso, as capacidades dinamicas, baseadas no
conhecimento organizacional, podem direcionar ao desenvolvimento de vantagem competitiva
sustentadvel (AMBROSINI; BOWMAN, 2009; EISENHARDT; MARTIN, 2000; GRANT,
1991TEECE, 2007).

Em detalhes, as capacidades dinamicas, a partir dessa configuracdo, permitem as empresas
empreender acdes e praticas empresariais que tragam beneficio duradouro, com diferenciais
sustentaveis, pautados em fatores como: (1) implementacdo de uma estratégia nova, que nao esta
sendo executada por algum atual ou potencial concorrente, e (2) incapacidade do atual ou potencial
concorrente replicar os beneficios da estratégia (BARNEY, 1991).

Para melhor compreensdao do conceito de vantagem competitiva sustentavel, Barney e

Hesterly (2007) explicam que, para que uma estratégia possa ser considerada sustentavel deve possuir
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simultaneamente as quatro caracteristicas determinadas pelo modelo VRIO: valiosos, raros,

inimitaveis e organizacionais, descritos no quadro 4.

Quadro 4 — Recursos das Vantagens Competitivas sustentaveis

RECURSO DESCRICAO
Valioso Recursos que contribuem com melhora da eficiéncia e eficacia da organizacao, aproveitando as
oportunidades ou neutralizando ameacas.
Raro Recursos dificeis de serem encontrados no mercado, poucas organizacfes 0 possuem.

Recursos dificeis de ser copiado. Para tanto, a empresa precisa desenvolver mecanismos que
tornem a imitagdo custosa, como por exemplo, o desenvolvimento de: (1) condigdes histdricas
Recursos Unicas, que permitam vantagens de pioneirismo; (2) ambiguidade causal, ou seja, quando 0s
inimitaveis concorrentes ndo sabem o0 que esta por trds de determinada vantagem competitiva; (3)
complexidade social, isto ¢, quando a vantagem competitiva de uma empresa ¢ proveniente de
relacionamentos interpessoais, confianga, cultura e outros recursos sociais; e (4) patentes, que
garantem o direito de propriedade sobre um recurso.

Recursos A organizacdo deve dispor de estrutura que permita explorar seus recursos mais importantes da
organizacionais | melhor forma. A possibilidade de aproveitamento dos recursos ¢ maior se a organizagéo tiver uma
estrutura adequada as suas necessidades.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020) com base em Barney e Hesterly (2007), Gohr et. al (2011) e Vieira et. al (2016)

Finalizada a revisao da literatura, foi elaborado o esquema analitico abaixo, com base nos

pressupostos tedricos apresentados na pesquisa, visando nortear a pesquisa de campo.

Figura 2 — Esquema analitico da pesquisa

Capacidade de Detecgdo

Capacidade de Aprendizagem Estratégias

Competitivas
Sustentaveis

Conhecimento
Organizacional

Capacidade de Integracdo

Capacidade de Coordenar _

Fonte: Elaborado pelos autores (2020), com base em Ambrosina e Bowman (2009); Eisenhardt e Martin (2000); Pavlou
e El Sawy (2011), Nonaka e Takeuchi (1997) e Sordi et. al (2017).

A partir desse mapa, visualiza-se que a proposta central da pesquisa é elucidar como as
empresas criam e compartilham conhecimento, ou seja, gerenciam 0 seu conhecimento
organizacional. Em seguida, sera avaliado como o conhecimento organizacional influencia no

desenvolvimento de capacidades dindmicas de deteccdo, aprendizagem, integracdo e coordenacao.
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Por fim, compreender como as capacidades dinamicas, sustentadas pelo conhecimento

organizacional, proporcionam estratégias competitivas sustentaveis.

Para operacionalizar esse esquema analitico sdo apresentados o0s procedimentos

metodoldgicos no proximo capitulo.

4. PROCEDIMENTOS METOLOGICOS

A pesquisa foi desenvolvida de forma qualitativa, pois buscou-se executar um estudo por
meio de uma descricdo rica e bem fundamentada a fim de explicar a relacéo entre constructos tedricos
complexos, os quais inicialmente ainda carecem de melhor elucidacdo empirica para posterior
testagem de hipoteses e correlagdes (STAKE, 2011). Diante disso, ainda foi possivel classificar esse
estudo como exploratério, uma vez que visou ampliar o entendimento sobre o tema e identificar os
elementos que condicionam a relacdo entre conhecimento e vantagens competitivas (VERGARA,
2013).

O Estudo de Casos Multiplos foi a estratégia de pesquisa utilizada para alcancar os objetivos
deste trabalho. Esse método costuma ser adequado a pesquisas destinadas a investigar fendmenos
contemporaneos em profundidade, associado ao seu contexto de vida real. Indica-se, especialmente,
essa estratégia quando nédo sao evidentes os limites entre o fenémeno e o contexto (YIN, 2015). Trés
foram os critérios utilizados para a sele¢do dos casos aqui investigados, sdo eles: (1) Empresas que
desenvolvem estratégias competitivas sustentaveis; (2) Empresas que atuam no setor de turismo e (3)

Empresas sediadas em Aracaju, capital do estado de Sergipe.

Visando garantir confiabilidade a pesquisa, foi adotada uma triangulacdo de técnicas para
obtencdo dos dados, a saber: roteiro de entrevista semiestruturada e analise documental. As
entrevistas foram realizadas virtualmente com auxilio do Google Meet, com os proprietarios e
gestores das empresas estudadas, em virtude da necessidade de isolamento social decorrente do
COVID-19. Todas as entrevistas foram gravadas e alcangaram a média de 1h e 20 min de diélogo.

Além das entrevistas, sites, redes sociais e folders das empresas foram analisados.

Os dados coletados foram analisados com base na técnica de analise de contetdo, definida
como uma técnica que verifica o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo pesquisador; para
tanto, busca-se classificar o material coletado em temas ou categorias que auxiliam na compreenséo
do que esta por tras dos discursos (SILVA; FOSSA, 2015).
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Em seguida, os dados foram organizados e estdo apresentados conforme a ldgica disposta

no modelo de analise apresentado no referencial tedrico deste estudo.

5. ANALISE INTEGRADA DOS CASOS

Neste capitulo sera apresentada a andlise integrada dos casos. No entanto, ressalta-se que o
foco ndo é um estudo comparativo de casos, mas sim, uma avaliacdo integrada das informacGes
disponibilizadas pelas empresas participantes da pesquisa, com a finalidade de responder ao principal
questionamento deste artigo: Como o conhecimento organizacional proporciona capacidades

dindmicas e vantagens competitivas sustentaveis no segmento de turismo da cidade de

Aracaju/SE?

5.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Participaram deste estudo duas agéncias de viagens que dispdem de vantagens competitivas

sustentaveis, conforme sintese disposta no quadro 5 a seguir

Quadro 5 — Perfil das Empresas

AGENCIAS UP VIAGENS PAPAGAIOS TOUR
Localizacdo Aracaju/SE Aracaju/SE
Porte da empresa Pequeno Porte Pequeno Porte
Tempo de atuacéo 9 anos de fundacéo e 27 anos

4 anos em Aracaju/SE.

Principais Produtos e
Servigos

Turismo de Lazer, Turismo de Negécios e
Turismo de Conhecimento (Visitas Técnicas
Empresariais)

Viagens Turisticas Nacionais e
Internacionais, IntercAmbio, Excursdes;
Consultoria em Emissao de Passaporte
e Visto. Pacote de Lua de Mel.

Clientes

Publico em geral, dos 25 a 40 anos com
turismo de, variando das classes A a D.

Publico em geral, em todas as idades, de
classe social A e B.

Funcionarios

Empresario Individual

08 funcionarios.

Vantagens Competitiva
Sustentavel

Empresa exclusiva de turismo de
conhecimento no Estado de Sergipe.

Empresa Exclusiva de Grupo de
Excursdo para adolescentes (15 a 18
anos) para Disney no Estado de
Sergipe.

Formacéo e Experiéncia
do Empresario

Graduado em  Administragdo, com
experiéncia na area de gestao de construtoras
e antes de empreender no segmento de
agéncias de viagens trabalhou em uma
operadora de turismo.

Formacéo em Administracdo.
Experiéncia antes de empreender no
setor de Turismo: escrituraria no Banco
Economico. Foi Empreendedora de
produtos  Artesanais.  Funcionéria
publica por 8 anos.

11
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Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A continuacgéo apresenta a gestdo do conhecimento organizacional das empresas em tela.

5.2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A literatura destaca que o conhecimento pode ser classificado em: (1) t&cito, de natureza
informal, oriundo da vivéncia, experiéncia, interacdes sociais e valores do individuo; e (2) explicito,
formalizado em documentos, leis, normas e afins (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Esses dois tipos

de conhecimento foram identificados nos casos estudados nesta pesquisa, conforme descrito a seguir:

Na empresa Papagaios Tour 0 acesso a conhecimentos explicitos ocorre por meio de
revistas especializadas, bem como cursos e treinamentos disponibilizados para os funcionarios da
empresa. Além disso, a proprietaria da empresa informou que também busca atualizar-se em

capacitacOes voltadas para o contexto da gestdo empresarial. Vide relato:

[...] o Famtur é um evento produzido por empresas do ramo de turismo. Geralmente essas
empresas reservam um hotel, disponibilizam o transporte, e oferecem varias capacitacdes,
encontro com outros empresarios, troca de experiéncias, encontro com profissionais das mais
diversas areas do segmento do turismo [...]. No Famtur o funcionario da Papagaios Tour tem
acesso a muito conhecimento do setor de turismo.

[...] eu sempre busco renovar meus conhecimentos pesquisando, me atualizando e me
capacitando, ndo apenas sobre o turismo, mais também acerca de gestdo empresarial.
Participo de cursos na area de vendas, marketing, atendimento ao cliente, comunicacéo...

A Up Viagens nao dispde de funcionarios e utiliza escritorio compartilhado. No entanto, o

empresario mantém acesso ao conhecimento explicito, conforme relato:

[...] o proprio turismo nos capacita bastante [...] Geralmente participo de treinamentos do
setor de turismo, oferecido pelas proprias empresas da cadeia de turismo [...] Participo de
encontros e reunides do setor, bem como atividades do SEBRAE e Inova Mais Sergipe [...].

O conhecimento tacito também estd presente no cotidiano Up Viagens, conforme

descreveu o entrevistado:

[...] mantenho contato com os seus clientes e sempre busco o feedback deles. Nessas
conversas surgem informacdes que ndo estdo nos sites, nas revistas de turismo ou no portfolio
que ja& contruimos. Sdo dados novos, sobre uma praia, um costume, uma rotina, um local
diferente ou até mesmo as suas insatisfacGes. Essas informac@es eu assimilo e incorporo nas
minhas consultorias de viagens aos meus préximos clientes. De modo geral, sempre busco
participar dos eventos no setor de turismo como forma de observar o que estéa sendo realizado,
analisar as experiéncias das demais empresas do setor, ouvir as dificuldades e compartilhar
bons exemplos de sucesso.

12
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Essa pratica também foi identificada na Papagaios Tour, pois a empresa mantém contato
continuo com os clientes, acompanhando toda a viagem ou o servigco prestado. Essa interacdo
possibilita que os funcionarios assimilem muitas informagdes sobre roteiros, destinos, nuances de
hospedagens, satisfacOes e insatisfacdes, constituindo, com isso, 0 acesso a conhecimentos tacitos a
partir das experiéncias dos seus clientes. O conhecimento tacito também é alcancado por meio das
experiéncias dos funcionérios da empresa, intera¢fes informais e troca de informag6es nos eventos e

capacitacOes, conforme apresentado nos relatos acima transcritos.

Incontestavelmente, o conhecimento faz parte das relagdes socias (DEVENPORT;
PRUSAK, 1998). No entanto, existem acbes que podem estimular a criacdo do conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Nesse sentido, a pesquisa conseguiu identificar que, referente a
intensdo — elemento indutor da criagcdo do conhecimento — tanto na empresa Up Viagens quanto na
Papagaios Tour, o conhecimento é estimulado em face da prépria dindmica do setor de turismo, que
impulsiona as empresas a buscar e agregar o conhecimento em suas praticas empresariais, desde a

oferta de um produto ou servico até os sistemas de gestdo.

Em detalhes, os entrevistados relataram que, em virtude da elevada complexidade envolvida
no turismo e da extensa rede que o setor utiliza para executar as suas tarefas no dia a dia, faz-se
necessaria uma grande mobilizacdo de conhecimentos para conseguir coordenar fornecedores, prover
o atendimento ao cliente (desde o embarque até o retorno), prestar assisténcia e assessoria em diversos
temas do turismo e esclarecimentos de dividas de clientes. Tudo isso requer que a empresa disponha
de informacdes, pesquisas, estudos e ajustes de forma continua, o que leva as suas equipes de trabalho

a sempre desenvolver conhecimentos tacitos e explicitos diariamente.

Ato continuo, foi possivel verificar que os colaboradores tém autonomia em buscar
informacdes e conhecimentos relativos ao segmento de turismo. A Papagaios Tour registrou que néo
existe qualquer privacdo ou limitacdo de acesso a redes sociais, revistas, livros, manuais, bem como

ndo existe objecdo a troca de conhecimento entre colegas de trabalho.

As duas empresas entrevistadas ndo desenvolvem acdes de estimulo a criacdo do
conhecimento relacionadas a Flutuacéo e Caos Criativo; Redundancia e Variedade de Requisitos,

indicadas na literatura.

Além de estimular a criagdo do conhecimento, faz-se necessario motivar o seu

compartilhamento para a efetiva construgdo do conhecimento organizacional. Nessa empreitada,

13
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individuos e empresas podem influenciar positivamente no processo de compartilhamento de
conhecimentos (SORDI et. al.,2017). A partir dessa linha de investigagéo, foi identificado que existe
motivacao individual dos empregados da empresa Papagaios Tour em transmitir o conhecimento,
pois a equipe trabalha em sintonia, com confianca interna e sentimento de reciprocidade. Além disso,
ndo existe alta rotatividade de funcionario na agéncia em destaque, o que facilita a compreenséo e
assimilacdo das informacdes, ja que os colaboradores tém vasta experiéncia e ja conhecem as

terminologias da area.

Ja com relacdo aos fatores organizacionais, foram identificados nas duas empresas
pesquisadas apenas instrumentos de transmissao, tais como grupos de WhatsApp, reuniées com a
equipe, participacdo em eventos do setor, manuais e revistas especializadas. Ao comparar esse
resultado com as variaveis indicadas por Sordi et. al (2017) é possivel inferir que as duas agéncias de
turismo carecem implementar mais acGes organizacionais para incentivar o compartilhamento do

conhecimento, respeitando as peculiaridades do seu porte empresarial.

Os recursos tecnoldgicos disponiveis nas empresas foram considerados pelos entrevistados
suficientes para o trabalho, possuem software adequados e compativeis com as tarefas da empresa,
sdo de facil usabilidade, dispGem de internet adequada a rotina da organizagdo, existe apoio,

manutencdo e suporte. Logo, contribuem positivamente para o compartilhamento do conhecimento.

A criacdo e compartilhamento de conhecimentos tacitos e explicitos é de suma importancia
para a gestdo do conhecimento organizacional. No entanto, para que o conhecimento produza
resultados positivos para a empresa, precisa ser incorporado nas praticas de negocio, bem como
internalizado nas pessoas que compdem a organizacao (ABREU, 2018). Assim, Nonaka e Takeuchi
(1997) elaboraram o modelo de conversdo do conhecimento técito para explicito, e vice-versa (figura
1 do referencial tedrico), denominado SECI - Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizagdo. A seguir analisa-se essas quatro fases de conversdo do conhecimento no contexto das

agéncias de turismo, objeto desta pesquisa.

A socializacédo envolve o compartilhamento de conhecimentos tacitos entre individuos.
Nesse ponto, os relatos ja apresentados na transcri¢do e analise dos casos permitem afirmar que as
empresas Papagaios Tour e Up Viagens compartilham conhecimentos tacitos entre funcionarios, bem
como entre colaboradores e clientes, empresarios e clientes, entre empresas operadoras e demais

agentes que atuam no setor de turismo. Essa socializagdo ocorre em diversos féruns, como reunides,
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treinamentos, grupos de WhatsApp, postagens em redes sociais. Vide relatos adicionais da empresa

Papagaios Tour.

[...] os representantes das operadoras de turismo e seguro vao até a agéncia, orientam 0s
funcionarios, esclarecem dividas, trocam experiéncias e conhecimentos do dia a dia deles.
[...] os funcionarios entre si relatam situacdes e experiéncia dos clientes da sua carteira com
0s demais colegas. Sempre que sai uma norma nova sobre algum roteiro ou pais, existe um
compartilhamento entre os funcionarios [...]. A socializagdo de conhecimentos tacitos ocorre

de vérias formas, em reunides, treinamentos, no dia a dia entre funcionarios, clientes
A externalizacdo do conhecimento é representada pela articulacdo do conhecimento tacito
em conceitos explicitos, sendo considerada a base para a criacdo de novos conhecimentos
organizacionais (SILVA, 2004; SILVA 2018). Nesse quesito, os empresarios salientaram que o
conhecimento tacito é usado pelas empresas para reestruturacdo de oferta de produtos e servico,
atualizacdo de roteiros de viagens e pacotes de servicos, formacgédo ou encerramento de parcerias com
empresas do segmento, elaboracdo do planejamento estratégico e operacional, principalmente com
base em|: (1) resultado das avaliagdes do seus clientes sobre hospedagem, transporte, rede de servigos,

atendimento da agéncia; (2) trocas de experiéncias e (3) observacfes dos casos de sucesso.

Esse conhecimento é combinado com outros conhecimentos que as organizagdes
pesquisadas ja dispGem, o que configura a fase de combinacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Em
detalhes, as empresas relatam que a combinacgdo de conhecimentos promove: (1) atualizacdo de suas
redes sociais; (2) reestruturacdo de campanhas de marketing; (3) prospeccdo de clientes; (4)
atualizacdo de manuais; (5) orientacdo para clientes; (6) melhorias nos processos internos das
organizacoes; (7) desenvolvimento de inovac@es, tanto em produtos quanto em servicos; (8) melhoria
no atendimento ao cliente; (9) ampliacdo do portfélio de informagdes sobre destinos e roteiros; (10)
maior celeridade no atendimento e compreensdo dos desejos e necessidade do publico-alvo; (11)

maior seguranca na prestacdo de servico e (12) aumento da qualidade.

Esse conhecimento explicito é transformado novamente em técito - Internalizagdo - por
meio: (1) da ampliagéo do capital intelectual dos consultores de viagem; (2) de uma maior carga de
conhecimento pessoal e experiencial sobre roteiros e pacotes; (3) de maior carga de informacdes para

atender demandas dos clientes e ampliacdo de suas habilidades e competéncias profissionais.
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Figura 2 — Sintese da Conversao do conhecimento

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A continuacdo é apresentada como conhecimento organizacional e contribui para o

desenvolvimento de capacidades dinamicas.

5.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E CAPACIDADES DINAMICAS

Inicialmente, ressalta-se que o conhecimento organizacional é considerado o principal ativo
estratégico de uma empresa (PORTER, 1991; NIEVES, QUINTANA; OSORIO; 2016; SUGIONO
et. al., 2017), e corresponde a base para desenvolver capacidade de deteccdo, aprendizagem,
integracdo e coordenacdo (PAVLOU; EL SAWY, 2011). Essa premissa tedrica foi confirmada de
forma empirica, por meio dos casos das empresas participantes deste estudo, conforme sera

apresentado a seguir.

A capacidade de deteccédo é a habilidade da empresa de identificar ou buscar oportunidades
no mercado de atuacdo. Nesse quesito, 0 empresario da Up Viagens relatou que foi a partir do
conhecimento adquirido em cursos e capacitacBes (conhecimento explicito), bem como em
interagdes e didlogos informais com estudantes e professores universitarios sobre a oferta de turismo
pedagogico em Aracaju (conhecimento técito), da identificacdo da limitagdo de empresas em Sergipe
para realizacdo de visitas técnicas, e acesso a sua rede de contatos em Sdo Paulo (guias turisticos

especializados em turismo pedagdgico, executivos de grandes empresas) que 0 executivo resolveu
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empreender, em 2017, no ramo de turismo de conhecimento, por meio de visitas técnicas a empresas

localizadas na cidade de S&o Paulo/SP (descrito no item 4.4).

A empresa Papagaios Tour relatou que identificou — capacidade de deteccdo - a oportunidade
de desenvolver o Programa de Excursdo de Adolescentes para Disney a partir de uma capacitacdo
realizada pela proprietaria da empresa, que conheceu uma agéncia que ja desenvolvia o servico em
Salvador/BA, por meio da troca de informagGes (conhecimento técito). Apos maturacdo da ideia,
firmou diversas parcerias, participou de capacitagdes e treinamentos especificos (conhecimento
formal). Hoje, essa empresa € a pioneira e a Unica agéncia em Aracaju/SE a ofertar esse servico ha

12 anos.

A capacidade de aprendizado representa a habilidade de renovar os recursos operacionais
existentes com novos conhecimentos. Para esse quesito, as duas empresas relatam de forma bastante
similar que cada viagem é Unica. E entre uma viagem e outra sempre existem melhorias, ajustes e
adaptacdes na prestacdo do servico, surgem novos parceiros, novos roteiros, melhorias na forma de
abordar e atender o cliente. Além disso, o conhecimento oriundo dos clientes e informagGes técnicas
do setor também impactam em reformulagdes dos servigos, permitindo agregar diversas inovacdes,
aperfeicoar e dominar os procedimentos operacionais para a execuc¢do do servico e ampliar a
diferenciacdo e a sustentabilidade das suas estratégias. Essa capacidade de aprendizagem também
surge da rede de contatos e avaliacdes dos clientes (conhecimento téacito), conforme relatou o
empresario da Up Viagens:

[...] em contato com colegas de formacao que trabalham na cidade de S&o Paulo, acabando
pegando referéncias e indicacdes de empresas. Depois, entro em contato com as empresas
indicadas para incluir nas proximas visitas técnicas e ter sempre um roteiro atualizado e com
poucas repeticdes de empresas entre uma turma e outra [...] os guias turisticos compartilham
fotos, avaliacdo, formas de acesso e beneficios de determinadas empresas. Eu verifico a
indicacdo, e quando possivel incluo a empresa na lista de locais para visita. [...] os feedbacks
dos proprios cliente, também sdo avaliadas e muitas sugestdes sdo incorporadas no servico.

Seguindo uma visdo sequencial e interconectada das capacidades dindmicas, Nieves,
Quintana e Osorio (2016) destacam que, quando as empresas detectam uma oportunidade no
mercado, tentam responder a ela criando novos bens ou servicos, 0 que requer a renovagao de suas
capacidades operacionais existentes, aprendendo e desenvolvendo novos conhecimentos e

habilidades (Esse fato foi identificado nos dois casos que compdem a pesquisa).
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Em seguida, os autores ponderam que 0s novos conhecimentos criados pelo aprendizado
pertencem principalmente a individuos e, portanto, devem ser integrados no nivel coletivo. Logo, a
capacidade de integrar, a qual refere-se a capacidade de introduzir conhecimento individual nos
NOVOS recursos operacionais da unidade, esta positivamente associada a coordenacgdo, uma vez que a
capacidade de integrar e combinar o conhecimento de diferentes individuos produz uma linguagem
compartilhada que favorece a sincronizagéo de tarefas, recursos e atividades (PAVLOU; EL SAWY
2011).

Nesse sentido, foi possivel identificar que o aprendizado oriundo da renovacgéo dos recursos
operacionais — capacidade de aprendizagem — eleva o conhecimento individual, tanto dos empresarios
quanto dos membros da equipe de trabalho, tal como indicado na fase de externalizacdo do
conhecimento, no item 4.2 deste artigo. Em seguida, esse conhecimento individual, apos socializagéo,
é reintegrado nas praticas do negocio, conforme defende o modelo de conversdo do conhecimento de
Nonaka e Takeuchi (1997).

Essa reintegracdo representa a capacidade dindmica de integracdo das empresas. E, em
detalhes, os empresarios destacam que sao realizadas reunides de planejamento, discussdes informais,
pesquisas sobre roteiros e servicos, novas leis e, a partir dessas interagdes o conhecimento individual
é integralizado a formatacédo e oferta do servico descrito no item 4.2, uma vez que, cada viagem é

singular, na visdo dos empreséarios entrevistados.

A capacidade de coordenar € a capacidade de orquestrar e implantar tarefas, recursos e
atividades nos novos recursos operacionais. Nesse ponto, 0s empresarios destacaram que a expertise,
a integracao de conhecimentos e a experiéncia permitem que as empresas estruturem e aperfeicoem
manuais, Kits de viagens, abordagens no atendimento antes, durante e depois da viagem, dindmicas
de reuni@es, controle e coordenacao logistica. O empresario da Up enfatizou que:

[...] eu fago um Manual, por escrito, com todo o roteiro da viagem, incluindo o esclarecimento
de davidas. Todo esse material € atualizado a cada uma das visitas, a partir das experiéncias,
relatos/avaliages anteriores dos alunos, bem como com base no que foi mudado na oferta
do servigo. Essa cartilha era muito priméria quando comegamos em 2017, e hoje, ela foi
aperfeicoando. E é bastante diferente da primeira.

Em seguida, apresenta-se o detalhamento das estratégias competitivas sustentaveis,

estruturadas com base nas capacidades dindmicas ora analisadas.
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5.4 CAPACIDADES DINAMICAS E VANTAGENS COMPETITIVAS SUSTENTAVEIS

As empresas alcangadas neste estudo salientaram que toda a gama de conhecimentos,
adquiridos ao longo dos anos, foi a base para desenvolver capacidades dindmicas para atuar com

maestria em areas/servicos que até hoje sdo de cobertura exclusiva dessas empresas, conforme

indicado no quadro abaixo.

Quadro 6 — Estratégias e Recursos Qualificadores da Vantagem Competitiva Sustentavel

localizadas na cidade de S&o Paulo/SE. Esse
servico é destinado a estudantes de graduacao,
professores e coordenadores de nivel superior. E
a Unica empresa a ofertar esse servico em
Sergipe.

AGENCIA UP VIAGENS PAPAGAIOS TOUR
Estratégia Turismo de conhecimento. Hoje, o programa ja | Programa de  Excursdo anual para

Competitiva esta em sua 5 edicdo, por meio de um pacote de | Adolescentes entre 13 e 18 anos para a Disney.
Sustentéavel servicos que inclui visitas técnicas em empresas | A empresa ressalvou que 4 e Unica empresa no

Estado de Sergipe a prestar esse servico, hd 12
anos.

Recurso Valioso

Network em Séo Paulo, para conseguir agendar
as visitas técnicas e alinhar as datas com a
programacdo da excursdo; parceria com as
universidades e faculdades para divulgagdo e
captacdo de alunos; experiéncia na execucdo do
servico e histérico de negociagdo com 0s
fornecedores.

Parcerias com Agéncias da cidade de
Salvador, para obter pregos competitivos.
Atendimento aos pais e adolescentes, com
orientacdo desde a emissdo do visto, até a
arrumacdo da mala. Experiéncia de 12 anos
executando esse servigo, sem o0 registro de
nenhum incidente, reclamacao ou insatisfacdo
dos pais e adolescentes.

Recurso Raro

Creditagdo das universidades em Sergipe para a
oferta do turismo de conhecimento como uma
atividade extracurricular e complementar,
motivando e impulsionado os alunos a participar
das viagens.

Confianga da sociedade em geral na execugdo
deste servico. Indicacdo dos prdprios
concorrentes que ndo executam a atividade.

Organizacional

compartilhado, divulgacdo e atendimento na
prépria universidade ou na casa do cliente, o que
contribui significativamente para a oferta do
servigco com preco reduzido, alcance de
confianca dos clientes.

Recurso Existe um alto custo para formatar o pacote, pois | Dispde de uma rede de contatos, fornecedores
Inimitavel na maioria dos casos se faz necessario viajar de | e experiéncia que limita a concorréncia.

Aracaju/SE até Sdo Paulo/SP para conseguir | O servico exige planejamento, confianga no
agendar as visitas técnicas. As empresas também | proprio trabalho, experiéncia e acima de tudo
ndo disponibilizam visitas a todos 0s | extrema responsabilidade, zelo e cuidado com
interessados.  Existe  uma  politica de | o filho do cliente.
relacionamento e parcerias para conseguir 0s
acess0s nas empresas visitadas.

Recurso A estrutura  enxuta, com  escritorio | A empresa dispde de guias turisticos

experientes desde a saida de Aracaju;
disponibiliza a orientacdo para emissdo de
documentos e vistos; Atendimento 24 horas
durante toda a execucdo do servigo; Contato
continuo e diario com os pais.

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Esse conjunto de recursos foi estruturado com base nos conhecimentos tacito e explicito,
compartilhados e internalizados pelas empresas ora estudadas, permitindo que as agéncias de turismo

lograssem diversos beneficios estratégicos, tais como credibilidade no mercado, confianga dos
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clientes, inovacdes e aperfeicoamento na execucdo das atividades, know how técnico, reconhecimento
dos seus servigos junto a sociedade que atua, levando-as a manter-se em uma posicdo de privilégio e
destaque frente aos seus concorrentes, tal como amplamente indicado pela literatura como vantagens
da gestdo empresarial pautada no conhecimento organizacional (GONZALEZ; MARTINS, 2017
NIEVES, QUINTANA; OSORIO; 2016; PORTER, 1991; SUGIONO et. al., 2017).

Diante do exposto, identificou-se que as informacdes até aqui apresentadas permitem atender
aos objetivos especificos da pesquisa, conforme sera apresentado nos argumentos de conclusdo a

sequir.

6. CONSIDERCOES FINAIS

A presente pesquisa analisou como o conhecimento organizacional promove as capacidades
dindmicas e consequentemente vantagens competitivas sustentaveis em organizacGes do setor de

turismo em Aracaju/SE.

Inicialmente, foi identificado que empresas que participaram deste artigo criaram e
compartilharam conhecimentos tacitos e explicitos, motivadas pela dindmica do préprio setor de
turismo e autonomia das equipes de trabalho. O conhecimento organizacional foi originado de
experiéncias individuais, cursos, capacitacdes e treinamentos, interacdo com clientes, fornecedores,
parceiros do negécio e experiéncias da propria empresa na conducdo de suas atividades. As empresas

estudadas converteram e incorporaram o conhecimento em suas praticas e agdes empresariais.

A partir da incorporacao de conhecimentos foi possivel desenvolver capacidades dinamicas
de deteccdo, aprendizagem, integracdo e coordenacdo, permitindo identificar oportunidades
competitivas, criar e reconfigurar recursos e competéncias para explorar as oportunidades e

aperfeicoar a prestacdo dos seus servicos, de forma integrada e coordenada.

Diante disso, as empresas empreenderam ac0es estratégicas sustentaveis, a longo prazo, que
as permitem lograr o titulo de fornecedoras exclusivas de um determinado servi¢co, mesmo atuando
em um setor de elevada concorréncia. Esse resultado deve-se ao fato de que as organizagdes
obtiveram recursos pautados no conhecimento organizacional, que direcionaram a beneficios
relativos a inovacgdes, confianca, credibilidade, seguranca, respeito e zelo na conducao do servigo,

bem como diferenciacdo e identidade propria no seu campo de atuacdo. Esse conjunto de recursos
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levou a uma possivel incapacidade de a concorréncia direta replicar os beneficios alcancados pelas

empresas avaliadas na pesquisa.

Logo, é possivel ratificar os pressupostos tedricos de que o conhecimento organizacional,
quando incorporado na dinamica da empresa, pode: (1) gerar a obtencdo e renovacgdo de recursos
tangiveis e intangiveis; (2) esses recursos podem conduzir ao desenvolvimento de capacidades
dindmicas; (3) as capacidades e competéncias baseadas no conhecimento podem materializar

vantagens competitivas sustentaveis.

Assim, a gestdo do conhecimento organizacional precisa ser explorada pelas organizagoes,
independentemente do seu porte ou campo de atuacdo, como forma de obter melhor posicionamento
competitivo. Para tanto, sugere-se o aperfeicoamento continuo da equipe de trabalho, por meio de
cursos e treinamentos; politicas de incentivo e controle da gestdo do conhecimento organizacional;
promocdo da integracdo social e compartilhamento de experiéncias internas e externas, com 0s mais
variados atores que fazem parte da cadeia de negocios da empresa. Em sintese, a empresa deve dispor
de um ambiente favordvel, adequado e estruturado para a criagdo e o compartilhamento do

conhecimento.
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