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Resumo: Este estudo visa propor uma nova légica da conexdo entre estratégia e conhecimento, a partir
do reconhecimento da existéncia de excedentes cognitivos nas organizagfes que podem ser mobilizados
como recursos distintivos para obtencdo de vantagens competitivas. A partir da apresentacdo da
discussdo tedrica sobre a organi zagdo dos contextos capacitantes com base nos excedentes cognitivos ndo
identificados ou mobilizados nas metodologias estratégicas convencionais, foram realizadas entrevistas
com especidistas para validar a existéncia e o potencial de aproveitamento dos excedentes cognitivos
para seus stakeholders expressivos. Os resultados permitiram ampliar a compreensdo sobre: como
organizactes lidam com os excedentes cognitivos; as principais barreiras a evidenciagdo, mobilizagdo e
utilizacdo desses excedentes; 0 que rege a criacao dos atuais contextos capacitantes; a existéncia ou ndo
de espacos de interacdo construidos intencional mente pelas organizacfes; as atitudes dos integrantes das
organizactes em relagdo aos excedentes cognitivos; e a percepcdo dos beneficios que os excedentes
cognitivos podem trazer para os stakeholders expressivos da organizagdo. A nova légica proposta
considera que o reconhecimento dos contextos capacitantes e a consequente decisdo em cri&los,
estrutura-los e institucionaliz&los, ndo se restringem ao viés de uma rigidez estratégica tipica da
Estratégia Tradicional, mas visam, também, oferecer aos integrantes das organizacGes ambientes de
interacdes propicios, criados sob uma nova Logica Emergente, onde as normas sociais contemplem as



culturas da participacdo, da abundancia e da generosidade, e onde tais contextos induzam a evidenciagao,
a mobilizacdo e a0 uso dos excedentes cognitivos. Essa nova postura poderd adlavancar a criagdo do
conhecimento organizacional, proporcionar maiores niveis de autonomia e de realizagdo e induzir acles
estratégicas que permitam as organizagdes gerar valor adicional e atuar com mais agilidade nas arenas

Palavras Chave: Estratégia - conhecimento - contexto capacitante - excedente cognitivo - geragéo
devalor



1. INTRODUCAO

Este estudo visa propor uma nova logica da conexdo entre estratégia e conhecimento
que permita as organizacOes a evidenciar e mobilizar os excedentes cognitivos dos seus
integrantes, induzir estratégias mais flexiveis e a gerar valor adicional para seus stakeholders
expressivos. A logica da estratégia tradicional, baseada na eficiéncia e na racionalidade,
define os conhecimentos demandados e cria, via de regra, uma rigidez estratégica que limita o
espaco para as contribuigcdes decorrentes dos excedentes cognitivos — que poderdo néo estar
relacionados diretamente aos objetivos e metas estabelecidas no plano estratégico. Outra
I6gica baseada nas culturas da participacdo, abundancia e generosidade € trazida a
consideracdo, na qual as seguintes condigdes de contorno séo observadas: (i) os excedentes
cognitivos podem ser identificados como raros, valiosos, ndo substituiveis, de dificil imitacdo
e decorrentes de longos processos de desenvolvimento, logo, podem distinguir a organizacao
das demais do setor; (ii) os excedentes cognitivos podem induzir novas dindmicas de
funcionamentos para 0s contextos capacitantes; e, (iii) 0s contextos capacitantes podem atuar
como locais propicios a evidenciacdo, mobilizacdo e uso desses excedentes.

Para tanto, o estudo enfatiza 0s contextos capacitantes como espac¢os compartilhados
de interacGes vinculados ao processo de criagdo do conhecimento (VON KROGH; ICHIO;
NONAKA, 2001), nos quais as organizagdes podem identificar, potencializar e mobilizar os
excedentes cognitivos dos seus integrantes. O conceito de excedentes cognitivos, cunhado por
Shirky (2011), designa a soma de tempo, energia e talento livres que, usados
colaborativamente, permitem que individuos isolados se unam para grandes realizagdes. Na
pesquisa, 0 termo “excedentes cognitivos” foi tomado para designar os ativos intangiveis
(conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e experiéncias) que as pessoas possuem e que
excedem aos exigidos pelos cargos ou funcdes pelos quais sdo contratadas e remuneradas.

A abordagem esta alinhada com a visdo estratégica baseada em recurso (RBV —
Resource-Based View). Assim, 0s excedentes cognitivos podem ser mobilizaveis nos
contextos capacitantes para a criagdo do conhecimento organizacional, gerar recursos
intangiveis distintivos e podem atuar como indutores de estratégias flexiveis na busca valor
adicional (BARNEY, 1986; TURNER; MINONNE, 2010; GRANT, 1996; SPENDER, 1996;
SHIRKY, 2011).

A dissonancia entre o discurso das liderancas organizacionais em reconhecer a
importancia do conhecimento como ativo estratégico e as acles estratégicas efetivas e
promotoras do processo de criacdo do conhecimento; a auséncia de ambientes reconhecidos,
estruturados, institucionalizados e propicios a criagdo e compartilhamento do conhecimento
nas organizacdes;, a existéncia de pessoas possuidoras de excedentes cognitivos nas
organizacdes, dispondo de conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e experiéncias (C-H-
A-V-E) que vao além do que os seus cargos ou fungdes exigem; e os baixos indices de
colaboracdo dos integrantes das organizacdes no processo de criacdo do conhecimento
despertaram 0 interesse e motivaram a elaboracdo da pesquisa sobre a conexdo entre
estratégia e conhecimento na criacdo de valor adicional para stakeholders expressivos das
organizacgdes, valendo-se dos contextos capacitantes nos quais ocorrem 0S processos de
criacdo do conhecimento e nos quais as pessoas poderdo aportar seus excedentes cognitivos.

O foco do problema sobre 0 “por que as organizacGes estdo deixando de aproveitar 0s
excedentes cognitivos de seus integrantes” conduziu a constru¢do do referencial tedrico e a
realizacdo das entrevistas com especialistas para validar a existéncia e o potencial de
aproveitamento dos excedentes cognitivos para os stakeholders expressivos das organizagdes.



Em decorréncia, os resultados permitiram ampliar a compreensédo sobre como organizacgdes
lidam com os excedentes cognitivos, e identificar principais beneficios e barreiras a sua
utilizagao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 SINTESE ANTECIPATORIA DO REFERENCIAL TEORICO

A revisdo da literatura de interesse proporcionou elementos para o estabelecimento das
proposicdes que suportaram a tese da pesquisa. A Tabela 1 e a Figura 1 sintetizam e
antecipam os elementos essenciais da pesquisa e estabelecem os fundamentos que deram
sustentagéo ao trabalho de campo.

Tabela 1- Elementos essenciais da pesquisa (Tese, logica tradicional, nova légica, argumentos e proposicGes)

Os atuais contextos capacitantes constituem barreiras a criacao de valor adicional

TESE para os stakeholders expressivos pela inibicao a evidenciagéo, mobilizagao e uso
dos excedentes cognitivos.
LOGICA TRADICIONAL Consequéncias
Constituigdo dos Estratégia tradicional == Lacunas E==pPreenchimento das lacunas
atuais contextos g Inibic
. nibicéo
capacitantes como Estratégia “puxa” o conhecimento Rigidez aos
plataformas para a e Exced
g - . Racionalidade estratégica xcedentes
criagdo do Légica dominante onalid Cognitivos
conhecimento . Eficiéncia
organizacional (Filtros) Alinhamento a estratégia

Para orientar os esforcos e definir quais os conhecimentos serdo incorporados aos seus
ativos, a organizacao prioriza e foca suas experiéncias de aprendizagem em torno de
determinadas é&reas estratégicas de conhecimento, de forma a construir ou
complementar posicBes que lhe proporcionem vantagem competitiva atual ou futura.
Nesse sentido, a organizacdo estabelece contextos capacitantes que atuem como
plataformas para os processos de cria¢do do conhecimento.

ARGUMENTO 1

_ [P1] - Os contextos capacitantes sdo definidos, articulados e orientados como
PROPOSICAO 1 | plataformas para a criagdo do conhecimento segundo a logica dominante da
estratégia em curso.

Como os contextos capacitantes tradicionalmente sdo constituidos pela légica da
eficiéncia e da adequabilidade a estratégia, a dindmica do conhecimento passa a ser
direcionada para o preenchimento das lacunas de conhecimento. Assim, a eficiéncia da
ARGUMENTO 2 | organizacdo define o conhecimento demandado e cria uma rigidez estratégica que
limita o espaco para as contribuicBes decorrentes dos excedentes cognitivos que
poderdo ndo estar relacionados diretamente aos objetivos e metas estabelecidas no
plano estratégico.

_ [P2] - Os contextos capacitantes, como tradicionalmente definidos, articulados e
PROPOSICAO 2 | orientados para suprir as lacunas identificadas pela estratégia, podem conduzir a
rigidez estratégica e inibir a evidenciacao e mobilizacdo dos excedentes cognitivos.

NOVA LOGICA Consequéncias

Excedentes Cognitivos === Estratégias

Nova forma de
Conhecimento “puxa” a Estratégia

constituicdo dos Evidenciacio Criagdo de
contextos Ne1aca0 | valor adicional
- - e mobilizacdo
capacitantes como Participacdo FIeX|b|!|o!ade dos para
plataformas para a o estratégica excedentes stakeholders
criacéo do Logicas Abundancia cognitivos expressivos da
conhecimento Generosidade organizagéo
organizacional

ARGUMENTO 3 | Os diferenciais que a organizagdo possui sdo 0 que a distingue das demais




organizacBes do setor; seus integrantes possuem excedentes cognitivos que podem
ampliar os feixes de recursos e serem identificados como raros, valiosos, néo
substituiveis, de dificil imitacdo e frutos de longos processos de desenvolvimento,
mesmo ndo diretamente relacionados a estratégia em curso; e esses excedentes
cognitivos podem induzir a organizacdo as estratégias mais flexiveis em busca de
novos elementos de geracdo de valor.

PROPOSICAO 3 [P3] - Os excedente_s cognitivos pode~m induzir a criagdo de valor adicional para
stakeholders expressivos da organizacao.

Os excedentes cognitivos podem promover outra logica mental a construgdo das
estratégias por induzirem novas opgOes estratégicas (excedentes cognitivos podem
ARGUMENTO 4 | “puxar” a estratégia) e os contextos capacitantes podem atuar como locais propicios
para a evidenciacdo e mobilizacdo desses excedentes (interacBes baseadas na
participacdo, abundancia e generosidade).

. [P4] - Os excedentes cognitivos podem sugerir novas dindmicas de funcionamento
PROPOSICAO 4 | para os contextos capacitantes como plataformas para a criacdo do conhecimento
organizacional.

A revisdo da literatura também proporcionou elementos para o estabelecimento de
uma estrutura anatbmica da argumentacéo, representada na Figura 1.

° o o
Rigidez estratégic,
ESTRATEGIA - LACUNA DE
ORGANIZACIONAL > CONHECIMENTO \
CONTEXTOS
CAPACITANTES GERAGAO DE
ESTRATEGIA TRADICIONAL VALOR
CRIAGAO DO
CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL -
NOVA ABORDAGEM GERACAO DE
VALOR
CONTEXTOS ADICIONAL
/ CAPACITANTES
EXCEDENTES - DISPONIBILIDADES
COGNITIVOS - (C-H-A-V-E)*

AN

Flexibilidade estratégica

Figura 1 — Estruturacdo da argumentacdo
(*) — Conhecimentos — Habilidades — Atitudes — Valores — Experiéncias

2.2 AS ORGANIZACOES E O FENOMENO A SER ESTUDADO

Alguns estudiosos e pesquisadores do pensamento organizacional tem caracterizado a
organizacdo como composta pelo arcabouco estrutural e pelos padrbes de interacdes
estabelecidos entre as pessoas que a integram. Arcabouco estrutural diz respeito as formas da
organizacdo dividir o trabalho e as formas de coordenar e controlar a execucdo do trabalho.
Por sua vez, os padrbes de interacdes estdo relacionados com as interacdes dinamicas e com
0os padrbes de relacionamentos existentes na organizacdo (RANSON; HINNINGS;
GREENWOOD, 1980), conforme a Figura 2.



ARCABOUCO ESTRUTURAL

Formas de dividir o trabalho

+

Formas de coordenar e controlar

+

PADROES DE INTERACAO

InteracOes dindmicas

+

Padrdes de relacionamento
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ESSENCIA DOS CONTEXTOS CAPACITANTES
(Fenémeno estudado)

InteragBes que neles ocorrem e disponibilidade de excedentes cognitivos

Figura 2 - Definicdo de organizacdo e a esséncia dos contextos capacitantes
Fonte: Adaptado de Ranson; Hinnings; Greenwood, 1980

Caracteriza-se, assim, o fendmeno estudado como sendo a esséncia dos contextos
capacitantes, haja vista serem espacos compartilnados de interacdo e atuarem como
plataformas para a criagdo do conhecimento organizacional. As pessoas que participam de tais
contextos trazem consigo 0s seus excedentes cognitivos, 0s quais poderdo ser disponibilizados
como ativos de conhecimento, dependendo dos padrdes que emergem das relagdes dinamicas
praticadas entre as pessoas. Nesse sentido, as organizacdes que concentram esforgos no
sentido de gerir para todos os seus stakeholders, aqueles que afetam ou sdo afetados pelas
decisdes organizacionais, buscam evidenciar atencdo aos padrfes de interacdes e orientam
suas estruturas e seu o funcionamento, visando atender mdltiplos interesses nem sempre
congruentes deste conjunto de relacfes e interacGes que visam criar valor (FREEMAN, 1984;
HARRINSON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

2.3 ESTRATEGIA E CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

As organizac6es, ao identificarem o conhecimento como ativo estratégico, elaboram
suas estratégias articulando a intencdo e escolhas estratégicas a um contexto orientador do
conhecimento. Na abordagem estratégica da visdo baseada em recursos, as organizacoes
posicionam-se baseadas em seus recursos e capacidades exclusivos, valiosos e inimitaveis
para buscar uma vantagem competitiva que € mais sustentavel do que a baseada somente em
produtos e posicdo no mercado (BARNEY, 1986; ZACK, 1999). O que as organizacfes
sabem as permite fazer o que fazem. Ao se comparar 0 que as organiza¢es podem fazer na
atualidade e o que devem fazer, a lacuna estratégica é evidenciada. Em decorréncia desse
processo, ao comparar 0 conhecimento atual com o conhecimento requerido para executar a
intencdo estratégica que as conduza a obtencdo da vantagem competitiva, as organizacdes
identificam e buscam preencher suas lacunas de conhecimento (ZACK, 1999).



Na busca de vantagens competitivas sustentiveis, as organizagdes gerenciam
explicitamente seus recursos intelectuais e capacidades, identificando as areas nas quais
possuem ou necessitam desenvolver ou obter conhecimento especifico a ser aplicado com
proveito no mercado (ZACK, 1999). Esses esforcos tém sido apoiados nos recursos e
capacidades que a organizacdo dispde em seus ativos. Se lhes faltam algum recurso ou
capacidade, a organizacdo se vé na iminéncia de desenvolvé-los ou buscar obté-los além das
suas fronteiras.

O conhecimento e a capacidade para cria-lo e utiliza-lo sdo as mais importantes fontes
de vantagens competitivas sustentaveis da firma. Nesse sentido, o motor de vantagem
competitiva sustentdvel é a capacidade que as organizacbes possuem em gerar
permanentemente inovagfes, entendendo que seu principal insumo é o conhecimento
(GRANT, 1997). Dessa forma, o conhecimento tem se consolidado como o principal ativo
estratégico, permeando todas as atividades desenvolvidas pelas organizacdes e exigindo, em
todos os niveis de gestdo, a identificacdo e a protecdo dos conhecimentos criticos para o
negdcio, bem como o reconhecimento, a estruturacdo e a institucionalizacdo dos contextos
nos quais esses conhecimentos sdo criados, compartilhados e utilizados (CYERT; KUMAR,;
WILLIAMS, 1993; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; QUINN, 1992; SVEIBY, 1998; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

2.4 CONTEXTOS CAPACITANTES

O conceito de contextos capacitantes surgiu na literatura e nas organizacgdes a partir do
fim dos anos noventa, com a divulgacdo de trabalhos sobre a criacdo do conhecimento,
identificando a origem etimoldgica dos contextos capacitantes no termo japonés “Ba” que
define um campo ou espaco no qual as pessoas compartilham o que sabem, livre e
abertamente, com o objetivo de criar algo (NONAKA; TAKEUCH, 1997).

Contextos capacitantes sdo definidos como sendo espagos de conhecimentos
compartilhados, que encorajam e fomentam a participacdo em muitos niveis diferentes e
promovem a convivéncia nas organizagdes. O papel das liderancas no processo de criagdo do
conhecimento organizacional € promover o contexto apropriado para facilitar as atividades de
grupo, assim como o acumulo e a utilizacdo do conhecimento criado (VON KROGH;
ICHIJO; NONAKA, 2001; TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Podem ser entendidos como
conjunto de condicGes favoraveis que devem ser proporcionadas pela organizacdo, com o
objetivo de permitir o compartilhamento, a aprendizagem, as ideias e inovaces e como um
espaco em constante evolugdo definido pela profundidade e qualidade dos relacionamentos
emergentes. Podem ser, ainda, identificados como espaco compartilhado que serve de
fundamento para a criacdo do conhecimento, caracterizando-se, geralmente, por uma rede de
interagdes (ALVARENGA NETO, 2007; VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Essa
propria rede de interacBes com suas conexdes constitui-se lécus de inovacao, pois fornece
acesso oportuno aos conhecimentos relevantes e dificeis de serem produzidos ou capturados
dentro dos limites da organizacdo e dos quais a organizacao necessita, bem como fortalece e
expande as competéncias internas (POWELL; KOPUT; SMITH-DOER, 1996).

Ao seu turno, o conhecimento organizacional é uma construcdo social, que ndo tem
vida propria e ndo existe sem a figura do trabalhador do conhecimento, que constroi e
reconstroi o conhecimento a partir de suas intera¢fes sociais no mundo do trabalho. Esse
conhecimento pode ser interpretado como o fruto das interacdes que ocorrem no ambiente de
negocios e que sdo desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem, bem como pode
ser entendido como informacéo associada a experiéncia, intuicdo e valores, e se transforma na
base das competéncias essenciais da empresa. E identificado dentro das praticas sociais,
particularmente, nas praticas de trabalho dentro de uma organizagdo, pois somente com o



compartilhamento de ideias e insights é que os individuos colaboram na solugdo de
problemas dificeis (BERGER; LUCKMANN, 1966; BROWN; DUGUID, 2001).

2.5 EXCEDENTES COGNITIVOS

Excedente cognitivo é definido por Shirky (2011) como a soma de tempo, energia e
talento livres que, usados colaborativamente, permite que individuos isolados se unam para
grandes realizagcbes. Embora a énfase do autor seja em relagcdo ao tempo, energia e talento
livres que as pessoas dispdem, toma-se aqui o termo “excedentes cognitivos” relacionando-0 a
esses mesmos elementos, entretanto, associando-0 aos ativos de conhecimentos que as
pessoas possuem e que excedem aos exigidos pelos cargos ou funcbes pelos quais séo
contratadas e remuneradas. Esses excedentes cognitivos que se encontram dispersos e
desconectados na organizagdo podem ser fonte de recursos abundantes. Indicam uma
potencialidade a ser evidenciada, mobilizada e aportada pelas agBes estratégicas das
organizagdes nos contextos capacitantes. Podem atuar como ativos no processo de criacdo do
conhecimento organizacional, tornando-se elementos que contribuam para a construgdo e
apropriacdo de valor adicional dentro da organizacao.

Valendo-se, inicialmente, de uma perspectiva instrumental e utilitarista que estabelece
ligacOes entre adocgéo de préaticas de gestdo de stakeholders (causa) a melhoria no desempenho
financeiro (efeito), & possivel depreender que 0s excedentes cognitivos disponiveis na
organizagdo podem gerar beneficios econdmicos e serem Uteis ao serem aplicados na reducdo
das lacunas de conhecimentos identificadas pela estratégia, proporcionando reducdo dos
esforgos (temporal, fisico e financeiro) na busca de conhecimentos além das fronteiras
organizacionais (DONALDSON; PRESTON, 1995; ZACK, 1999). Por outro, lado e
entendendo que 0 sucesso organizacional estd além da dimensdo desempenho econémico
superior, € possivel descortinar outras perspectivas que permitem a organizacdo ampliar o
alcance e o impacto de suas decisdes estratégicas (KAPLAN; NORTON, 2001).

As organizacdes, ao buscar perceber e posicionarem-se atentas aos individuos que as
integram, vendo-os ndo apenas como fontes de recursos e ao adotarem uma mentalidade de
abundancia e generosidade, movidas por uma intencionalidade estratégica em gerir seus
stakeholders internos, tais organizacGes evidenciam atitudes que podem desbloguear as
informacBGes sobre o0s interesses, necessidades e expectativas dos seus integrantes
(conhecimento da funcdo utilidade). Tais posturas permitem a conjugacdo de interesses e 0
desenvolvimento de uma cultura de participacdo, na qual os excedentes cognitivos podem ser
evidenciados e mobilizados nos contextos capacitantes, gerando elementos de valor tanto para
a organizacdo guanto para os que a integram (DIAMANDIS; KOTLER, 2012; HARRISON;
BOSSE; PHILLIPS, 2010; SHIRKY, 2011; HARRISON; WICKS, 2013).

As aclOes estratégicas desenvolvidas pelas organizacdes na busca de uma nova forma
de organizar os contextos capacitantes para mobilizar os excedentes cognitivos poderdo ser
direcionadas e ancoradas: (i) na identificacdo, estruturacao e institucionalizacdo dos contextos
capacitantes; (ii) nos principios que regem a motivacdo, a participacdo e a lideranca; (iii) na
criacdo de ambientes desafiadores e que se traduzam em um trabalho com significado e que
proporcione satisfacdo pessoal, visibilidade e ampliacdo da empregabilidade; e (iv) em
sistemas de reconhecimento e recompensa aos que disponibilizarem seus excedentes
cognitivos nos contextos capacitantes e contribuirem para a geracao de valor adicional. Nesse
sentido, perceber 0s excedentes cognitivos como recursos, capacidades ou como ativos de
conhecimento a serem mobilizados e alavancados podera induzir novas estratégias, bem como
contribuir nos esforcos empreendidos pela estratégia organizacional na geracdo de valor
adicional para seus stakeholders expressivos.



2.6 CRIACAO E PERCEPCAO DE VALOR A PARTIR DOS EXCEDENTES
COGNITIVOS

A estratégia organizacional constitui a arte de criar valor para os stakeholders, o que a
leva, também, a estar atenta a captura, protecdo e distribuicdo do valor criado. O objetivo
essencial da estratégia organizacional ndo é outro sendo a criacdo de valor, para 0 que as
organizagdes executam agOes visando realizar a captura de um valor superior (NORMAM,;
RAMIREZ, 2005; FOSS, 2002; PITELIS, 2009; TEECE, 1998; ITO; et al, 2012; BOWMAN;
AMBROSINI, 2000; BRANDENBURGER; STUART, 1996; COFF, 2010).

Os excedentes cognitivos séo de propriedade de quem 0s possui e sdo eles quem 0s
evidenciam e os disponibilizam. Tais excedentes, quando desconectados, sdo apenas
potenciais. Deles se pode extrair valor somente quando criam significado e realizam algo.
Assim, poderdo criar valor quando atenderem as fungdes utilidade dos integrantes da
organizagdo. Entende-se funcdo utilidade como as preferéncias dos stakeholders para
diferentes combinacdes de resultados tangiveis e intangiveis que resultam das a¢cdes tomadas
pelas organizacdes (SHIRKY, 2011; HARRISON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

Os excedentes cognitivos podem criar elementos de valor pela sua mobilizagdo nos
contextos capacitantes, onde serdo trocados e combinados para criarem novos conhecimentos.
As interagcOes que ocorrerdo nesses contextos permitirdo atrair outros excedentes pelo
acionamento e aproveitamento das redes de conexbes dos integrantes da organizacao,
ampliando com isso os limites das fronteiras organizacionais na mobilizacdo de fontes de
ativos de conhecimento. Tais contextos capacitantes podem se tornar verdadeiros loci de
oportunidades de interacBes para as pessoas evidenciem aquilo que os demais integrantes ndo
sabem que elas sabem e que ndo estdo vinculados diretamente aos objetivos do paradigma
dominante da estratégia em curso (VASCONCELOS, 2001; BETTIS; PRAHALAD, 1995;
LEONARD-BARTON, 1992).

Entretanto, o mainstream da literatura indica uma percepcdo de valor
predominantemente focada através de uma lente econémica, enfatizando retornos econdémicos
para 0s acionistas. Esta visdo € miope e nela os conflitos de interesses sdo dificeis de serem
solucionados ou contornados (DONALDSON; PRESTON, 1995). A gestdo de stakeholders
sugere a troca de lentes estratégicas e a ampliacdo da percepcdo de valor. Na busca da
compreensdo e do atendimento das fungdes utilidades dos seus stakeholders, as organizacoes
passam a orientar sua estrutura e seu funcionamento na realizacdo dos interesses multiplos e
nem sempre congruentes daqueles que podem afetar ou sdo afetados pela realizacdo dos
objetivos da organizacdo (FREEMAN, 1984; MARTINS; FONTES FILHO, 1999;
HARRINSON; BOSSE; PHILLIPS, 2010).

Assim, a evidenciacdo de principios normativos associados a uma percepcdo de
confianca e de reciprocidade nas relacdes entre a organizacao e seus integrantes traz como
consequéncia o fortalecimento da participacdo, cooperacdo e das mentalidades de
generosidade e abundancia. Esses elementos poderdo estar presentes nos contextos
capacitantes moldados e orientados por uma nova ldgica e permitirem a evidenciacao,
mobilizacdo e a criacdo de novos conhecimentos que gerem valor para as organizagdes e para
aqueles que a integram (HARRINSON; BOSSE; PHILLIPS, 2010; HARRINSON; WICKS,
2013; DONALDSON; PRESTON, 1995).

2.7 PROPOSICOES

A perspectiva discutida para uma nova dinamica de funcionamento dos contextos
capacitantes esta assentada sobre pressupostos tanto relativos a organizacdo desses contextos



quanto aos processos estratégicos, ao comportamento e a participagdo nos grupos internos das
organizag0es, e a existéncia de excedentes cognitivos.

Esses pressupostos, embora decorrentes da literatura referenciada, devem ser
examinados para verificacdo de sua adequagdo, uma vez que em Seu conjunto apresentam
elementos proximos a uma nova teoria. A exemplo da elaboracdo de proposi¢des apresentadas
por Eisenhardt (1989) para exame da teoria da agéncia, as proposi¢des sobre a logica da
estratégia tradicional e a nova ldgica auxiliam a verificar a estrutura tedrica proposta para essa
nova dindmica de organizacao dos contextos capacitantes.

Para orientar os esforcos e definir quais 0s conhecimentos seréo incorporados aos seus
ativos, a organizacdo prioriza e foca suas experiéncias de aprendizagem em torno de
determinadas areas estratégicas de conhecimento, de forma a construir ou complementar
posicbes que lhe proporcionem vantagem competitiva atual ou futura. Nesse sentido, a
organizacgdo estabelece contextos capacitantes que atuem como plataformas para 0s processos
de criacdo do conhecimento, levando a primeira proposi¢cdo: [P1] - Os contextos capacitantes
sao definidos, articulados e orientados como plataformas para a criagdo do conhecimento
segundo a légica dominante da estratégia em curso.

Como o0s contextos capacitantes tradicionalmente sdo constituidos pela légica da
eficiéncia e da adequabilidade a estratégia, a dinamica do conhecimento passa a ser
direcionada para o preenchimento das lacunas de conhecimento. Assim, a eficiéncia da
organizagdo define o conhecimento demandado e cria uma rigidez estratégica que limita o
espaco para as contribuicdes decorrentes dos excedentes cognitivos que poderdo ndo estar
relacionados diretamente aos objetivos e metas estabelecidas no plano estratégico, levando a
segunda proposicdo: [P2] - Os contextos capacitantes, como tradicionalmente definidos,
articulados e orientados para suprir as lacunas identificadas pela estratégia, podem conduzir
a rigidez estratégica e inibir a evidenciacédo e mobilizacdo dos excedentes cognitivos.

Os diferenciais que a organizagdo possui sdo 0 que a distingue das demais
organizagdes do setor; seus integrantes possuem excedentes cognitivos que podem ampliar 0s
feixes de recursos e serem identificados como raros, valiosos, ndo substituiveis, de dificil
imitacdo e frutos de longos processos de desenvolvimento, mesmo ndo diretamente
relacionados a estratégia em curso; e esses excedentes cognitivos podem induzir a
organizacgdo as estratégias mais flexiveis em busca de novos elementos de geracdo de valor,
conduzindo a terceira proposicao: [P3] - Os excedentes cognitivos podem induzir a criagdo de
valor adicional para stakeholders expressivos da organizacao.

Os excedentes cognitivos podem promover outra loégica mental a construcdo das
estratégias por induzirem novas opgdes estratégicas (excedentes cognitivos podem “puxar” a
estratégia) e 0s contextos capacitantes podem atuar como locais propicios para a evidenciagao
e mobilizacdo desses excedentes (interacbes baseadas na participacdo, abundancia e
generosidade), com a formulacdo da quarta proposicdo: [P4] - Os excedentes cognitivos
podem sugerir novas dinamicas de funcionamento para 0s contextos capacitantes como
plataformas para a criagdo do conhecimento organizacional.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em funcdo da natureza do problema a ser estudado, da questdo e objetivos que
orientavam a investigacdo, a busca do entendimento do fenbmeno como um todo, na sua
complexidade, e o interesse do pesquisador nas interacdes - pesquisador-sujeito - conduziu-o
a optar por uma pesquisa de natureza predominantemente qualitativa e a empregar métodos e
técnicas que fossem mais adequados para identificar como os respondentes percebem o



fendmeno em questdo, bem como oferecessem robustez e ampliassem as possibilidades de
validacédo dos resultados (GODOY, 1995; McCRACKEN, 1988).

Dado a complexidade e especificidade das organizacgdes, ndo foi adotada uma lente
especifica para observar o fendmeno a ser estudado. Ao contrario, 0 ambiente envolveu uma
pluralidade de organizacbes e de sujeitos da pesquisa, haja vista os entrevistados possuiam
distintas formacdes profissionais, areas de atuacdo, perspectivas e visdes de mundo. Dessa
forma, o foco do trabalho recaiu em buscar capturar essas diferentes leituras sobre o
fendmeno estudado. Essa diversidade foi adotada por se ter a consciéncia de que se estava
buscando analisar um alvo mével (MISOCZKY, 2003).

Dentre as caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa, 0 ambiente natural como
fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental foram aspectos comuns
no estudo qualitativo realizado (GODOQY, 1995). Um dos critérios fundamentais levado em
consideracdo em relacdo a escolha do ambiente da pesquisa estava ligado a questdo da
validade, ou seja, a capacidade de ter acesso as auténticas opinibes dos entrevistados
(RICHARDSON, 2011). Embora ndo se atendo as atuais organizagdes dos sujeitos da
pesquisa, haja vista a intencdo de capturar suas percepcOes sobre as organizagdes com as
quais lidaram em suas trajetorias de vida, os entrevistados estavam vinculados a 16
(dezesseis) organizacOes distintas, envolvendo Instituicbes de Ensino Superior, tanto civil
quanto militar, Instituto de Pesquisa, empresas da iniciativa privada e 6rgdos publicos
federais. Assim, a pesquisa ndo se ateve a nenhum tipo especifico de organizacao, haja vista a
intencdo de caracterizar os temas estudados nas organizacfes de uma forma geral.

A escolha dos sujeitos da pesquisa foi ndo probabilistica (VERGARA, 2009) e
definida pelos critérios da acessibilidade e da tipicidade. Os sujeitos que integraram a equipe
de especialistas, conforme a Tabela 2, foram selecionados com base nos seguintes critérios:
distinguir-se no aspecto “substantivo” de suas competéncias sobre os temas em questdo, ou
seja, possuir conhecimentos relevantes sobre o problema em estudo; desempenharem fungdes
ou desenvolverem atividades relacionadas com o objeto em estudo; participarem ativamente
na vida da coletividade ou da instituicdo; terem participado em trabalhos anteriores sobre 0s
temas relacionados com o0s que tratam a presente pesquisa; e terem disponibilidade e
motivacdo para participar das entrevistas (ALMEIDA; SPINOLA; LANCMAN, 2009).

Tabela 2 — Painel de especialistas entrevistados

ESPECIALISTAS ENTREVISTADOS
_ . A ENTREVISTA
ATIVIDADE INSTITUICAO SEDE CARGO/FUNCAO 2?523735
G TIPO TEMPO
FGV/Projeto Diretor Projetos 27 min
RJ - Presencial -
INDIGO Executiva-Chefe Gestdo de Pessoas 29 min
CONSULTORIA Terra Forum- Sécio-Diretor Estrateg[a e 30 min
Consultores Inovacdo
SP Gestdo do Skype
Trans K Executiva-Chefe - 17 min
Conhecimento
Diretor Intellgenc_la 18 min
Empresarial Presencial
Professora/Pesquisadora Inovagéo 43 min
UFRJ RJ Professor/Pesquisador Redes Telefone 38 min
ACADEMICA Gestdo Empresarial
E Professora/Pesquisadora Gestéo do 17 min
PESQUISA Conhecimento
FDC Professor/Pesquisador Estratégia Presencial 23 min
EMBRAPA Pesquisador/Assessor Gesta_o do 41 min
DF Conhecimento
IPEA Pesquisador Gestéo Publica 15 min
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Umvermdqde Diretor Estrateg[a e 28 min
Mackenzie Inovagdo
UFRRJ RJ Professor/Pesquisador Gestdo Estratégica 44 min
Diretoria 16 min
ANAC SP Gestdo de Pessoas -
Coordenador 15 min
Diretor 32 min
CEE/ESG -
_ Assessora . 33 min
OPERAGCAO - Estratégia -
CJO/EB RJ Diretor 34 min
ECEME/EB Comandante 35 min
Eletronuclear Diretor Gestio do 33 min
Petrobras Diretor Conhecimento 29 min
Total 16 Organizacbes 21 Entrevistados Tempo de Gravagéo 597 min

4. PRINCIPAIS RESULTADOS

A descricdo dos principais resultados da pesquisa busca fornecer elementos robustos
de contextualizacdo e adequacdo temporal do estudo, visando facilitar possiveis transferéncias
de elementos entre estudos futuros com mais seguranga. Nao ha nessa descricdo o foco se os
achados podem ou ndo ser transferidos, mas o de fornecer dados suficientes para que esta
analise seja efetuada de forma apropriada por potenciais aplicadores (LINCON; GUBA,
1985).

A pesquisa empirica indicou aspectos que respondem a da questdo de pesquisa “Por
que as organizacOes estdo deixando de aproveitar os excedentes cognitivos de seus integrantes
que podem gerar valor adicional para seus stakeholders expressivos?”. Inicialmente,
evidenciou que as organizacdes estdo deixando de aproveitar 0s excedentes cognitivos de seus
integrantes, o que pode ser atestado pelos percentuais de concordancia dos especialistas
entrevistados, conforme a Tabela 3.

Tabela 3 — Percentuais de concordancia dos especialistas em relacdo a Questao de Pesquisa

Resultados relativos a Questao de Pesquisa

Comentarios dos especialistas %

Os excedentes cognitivos podem contribuir para 0 aumento do potencial inovativo e da competitividade. 100
As organizagdes ndo possuem uma abordagem estruturada para tratar os excedentes cognitivos.

As organizagdes ndo sabem o que fazer com os excedentes cognitivos de seus integrantes. 94,1

As organizagdes ndo estdo conseguindo dar conta do conhecimento que elas identificam como

necessarios para suas estratégias em curso, quanto mais dos excedentes cognitivos. 88,2

Falta as organizagdes a percep¢do da importancia do conhecimento que os excedentes cognitivos

representam.

U S - . 1 70,6
ma das principais barreiras a evidencia¢do e mobilizagdo dos excedentes cognitivos para gerar valor é

o rigor no alinhamento aos objetivos estratégicos.

Os superiores ignoram 0s excedentes cognitivos dos seus subordinados nas organizacdes. 64,7

O registro de que as organizagbes nao estdo conseguindo dar conta nem do
conhecimento diretamente ligado a estratégia é um forte indicio das dificuldades para se lidar
com 0s excedentes cognitivos nas organizacdes e sinaliza a necessidade de atencdo especial
por parte dos estudiosos, pesquisadores, estrategistas e gestores do conhecimento.

A primeira proposicdo “Os contextos capacitantes sdo definidos, articulados e
orientados como plataformas para a criacdo do conhecimento segundo a légica dominante da
estratégia em curso” tratava sobre a Estratégia Tradicional e a sua logica subjacente de
alinhamento aos objetivos e metas estabelecidos na execuc¢do da estratégia. A Tabela 4 traz a
percepcao dos entrevistados em relagdo a essa proposicao.
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Tabela 4 — Percentuais de concordancia dos especialistas em relagéo & Proposicéo 1

Resultados relativos a Proposicdo 1

Comentérios dos especialistas %
Existe_m al~gumas iniciativas isoladas e ndo sistematizadas de criacdo de contextos capacitantes nas 822
organizagdes. '
Os contextos capacitantes s6 existem nas organizagdes modernas que valorizam o conhecimento. 76,5

A eficiéncia na obtenc¢do das metas (resultados) esta entre os fatores que definem, articula e orientam os
contextos capacitantes.

Os contextos capacitantes néo séo criados intencionalmente pelas organizagdes como plataforma paraa | 58,8
criagdo do conhecimento.

O que rege 0s contextos capacitantes nas organizagoes € o alinhamento a estratégia em curso.

Os percentuais confirmam a proposicdo de que existe uma logica dominante
decorrente da estratégia na concepcdo dos contextos capacitantes. Entretanto, os comentarios
relativos a existéncia dos contextos capacitantes indicaram uma inconsisténcia com o sentido
geral da proposicao de que as organizacOes criam intencionalmente os contextos capacitantes
como plataformas para a criagdo do conhecimento.

Os comentarios que deram sustentacdo a segunda proposicdo, “Os contextos
capacitantes, como tradicionalmente definidos, articulados e orientados para suprir as lacunas
evidenciadas pela estratégia, podem conduzir a rigidez estratégica e inibir a evidenciacao e
mobilizagdo dos excedentes cognitivos”, decorreram das perguntas que tratavam da logica da
estratégia tradicional e evidenciaram uma miopia estratégica e visdo periférica limitada
decorrentes do foco excessivo na obtencdo de metas e alinhamento a estratégia em curso que
podem comprometer a evidenciacdo e mobilizacdo dos excedentes cognitivos., conforme a
Tabela 5.

Quadro 5 — Percentuais de concordancia dos especialistas em relacdo a Proposicao 2

Resultados relativos a Proposicéo 2

Comentarios dos especialistas %

As organizacdes ndo possuirem uma abordagem estruturada para tratar 0s excedentes cognitivos. 100
Os superiores ignoram o0s excedentes cognitivos de seus integrantes. 64,7
As organizagBes ndo saberem o que fazer com os excedentes cognitivos. 94,1
O alinhamento aos objetivos. 70,6
) aIinhamentg z_élAest_ratégia em e~xecugéo. 58 8
A busca da eficiéncia na obtencdo das metas. !

Esses percentuais retratam a inibicdo a que 0s excedentes cognitivos estdo sujeitos,
tanto em sua evidenciacdo quanto na sua mobilizacdo para gerar valor adicional. Nessa logica
tradicional, os contextos capacitantes funcionam como verdadeiros filtros, deixando passar
somente 0 que interessa a estratégia estabelecida.

A terceira proposicdo, “Os excedentes cognitivos podem induzir a criacdo de valor
adicional para os stakeholders expressivos da organizagdo”, esta vinculada a Loégica
Emergente proposta para a criacdo, articulacdo e orientacdo dos contextos capacitantes como
loci de evidenciacdo e mobilizacdo dos excedentes cognitivos. Com base nessa nova logica,
0s percentuais de concordancia dos comentarios das entrevistas atestam a potencialidade dos
excedentes cognitivos como elementos de valor e, portanto, capazes de gerar valor adicional,
conforme atesta a Tabela 6.

Tabela 6 — Percentuais de concordancia dos especialistas em relagdo & Proposicao 3

Resultados relativos & Proposicéo 3

Comentérios dos especialistas | %
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Os excedentes cognitivos produzem um aumento do potencial inovativo e da competitividade. 100

A ampliacdo dos niveis de comprometimento gerados pela mobilizagdo dos excedentes cognitivos de 941
seus detentores induz a criagdo de valor adicional nas organizagoes. !

Os excedentes cognitivos contribuem para a melhoria do desempenho das organizagdes.

O reconhecimento das ideias e a valorizagdo dos detentores dos excedentes cognitivos podem induzir a 88,2
criacdo de valor adicional nas organizagoes.

A mobilizacdo dos excedentes cognitivos amplia os sensos de realizacdo e de identidade de seus
detentores.

Alocar as pessoas nas funcdes onde possam aplicar seus excedentes cognitivos pode criar beneficios 824

futuros.

Os excedentes cognitivos induzem novas estratégias. 76,5

Criar oportunidades para a evidenciagdo e mobilizacdo dos excedentes cognitivos pode criar beneficios 70.6
futuros. ,

Esses percentuais confirmam a Proposicdo 3 e indicam a potencialidade dos
excedentes cognitivos como elementos capazes de gerar valor que atendam as necessidades,
interesses e expectativas (funcdo utilidade) dos stakeholders expressivos da organizagéo.

Finalmente, a quarta proposicdo, “Os excedentes cognitivos podem sugerir novas
dindmicas de funcionamento para 0s contextos capacitantes como plataformas para a criagdo
do conhecimento organizacional”, diz respeito a Logica Emergente que estd baseada nas
culturas da participacdo, abundancia e generosidade, bem como pode gerar novas normas
sociais de interacOes e sugerir novas dindmicas decorrentes do fluxo de excedentes cognitivos
que passardo a existir nos contextos capacitantes. Nesse sentido, os especialistas expressaram
seus graus de concordancia em relacdo aos excedentes cognitivos como capazes de gerar as
acOes explicitadas na Tabela 7.

Quadro 7 — Percentual de concordancia dos especialistas em relacdo a Proposicdo 4

Resultados relativos a Proposicao 4

Comentarios dos especialistas %

Gerar inovacg0es 941
Ampliar as interagdes e conexdes entre 0s integrantes da organizagao. '

Induzir novas estratégias. 76,5

Com base no que foi obtido na revisdo da literatura e confirmado pela pesquisa
empirica € possivel confirmar a tese de que 0s atuais contextos capacitantes constituem
barreiras a criagdo de valor adicional para os stakeholders expressivos pela inibicdo aos
excedentes cognitivos.

A légica dominante da Estratégia Tradicional traz consigo uma rigidez que torna os
contextos capacitantes verdadeiros filtros que dificultam a evidenciacdo e mobilizacdo dos
conhecimentos que nao estdo diretamente alinhados com a estratégia em curso. Embora nédo
negando a validade da Estratégia Tradicional, uma nova forma de organizar os contextos
capacitantes foi proposta, tendo como ldgica subjacente as culturas da participacao,
abundancia e generosidade, o que podera proporcionar flexibilidade as estratégias em curso,
induzir a criacdo de valor adicional e sugerir novas dindmicas de funcionamento para 0s
contextos capacitantes como plataformas para a criacdo do conhecimento organizacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou evidenciar uma nova logica da conexdo entre estratégia e
conhecimento que passa pelo reconhecimento da essencialidade dos excedentes cognitivos,
pela evidenciacdo, mobilizacdo e uso desses excedentes nos contextos capacitantes e por
acOes estratégicas que conduzam & transformacao do conhecimento disponivel em valor, tanto
para as organizagdes quanto para as pessoas que delas fagam parte.
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O desafio esta em se percorrer fronteiras da teoria e da pratica, do rigor conceitual e do
préprio olhar subjetivo, entre a indefinicdo da identidade e a busca de um estilo que reflita o
préprio pensamento, bem como a possibilidade de dar forma ao dilema da experiéncia
humana vivida nas organizagdes. Da constatagcdo de que “é impossivel mostrar as coisas como
realmente sdo, sendo a partir da perspectiva de como elas deveriam ser e que, na verdade, 0
dever ser se referir as possibilidades ndo realizadas pelo mundo social” (VIEIRA; CALDAS,
2006, p. 60) reduz-se o nivel da dissondncia cognitiva inicial percebida entre o discurso e a
pratica dos gestores.

A modernidade traz consigo um potencial de mudangas que, uma vez concretizado,
obriga as organizagdes a se tornarem, cada vez mais, em um eficiente sistema coletivo para
processar informacdes com a finalidade de criar significados, construir conhecimentos e
tomar decisdes (CHOO, 2006). De acordo com essa exigéncia, as organizagdes, ao deixarem
para trds a era industrial e se incluirem entre as organiza¢fes do conhecimento, enfrentam
novos desafios, dentre eles, o de se submeter as mudangas paradigmaticas de seu tempo, de
forma a promover melhores condi¢des para que perceba com mais nitidez as mudancas do
ambiente externo, crie, organize e processe as informacdes de modo a gerar novos
conhecimentos por meio do aprendizado e para que busque e avalie as informacdes de modo a
tomar decisGes acertadas (CHOO, 2006).

Reconhecendo a complexidade das organizagdes como construgdes sociais em
movimento constante (MISOCZKY, 2003), as organizac¢des foram vistas a partir de diversos
angulos de abordagens (percepcdes dos sujeitos entrevistados), permitindo com isso uma
maior compreensdo dos fendmenos organizacionais (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002).
Reconheceu, também, o conhecimento como ativo estratégico; 0s contextos capacitantes
como locus capturados pela estratégia tradicional; e a inclusdo de uma postura de abundancia
e generosidade nas interagdes que ocorrem nos contextos capacitantes (DIAMANDIS;
KOTLER, 2012).

Este trabalho reconheceu os contextos capacitantes como estruturas que promovam e
ampliem as relacGes e interacdes sociais, que alavanquem os processos de criacdo do
conhecimento e atuem como espacgos compartilhados, nos quais as atividades desenvolvidas
proporcionem uma visdo mais ampla da organizacdo, haja vista as intersecdes das redes de
relacionamento dos seus integrantes. No mesmo sentido, a criacdo e valorizacdo das
condicbes promotoras dos processos de criagdo do conhecimento, reconhecendo sua
essencialidade para as estratégias organizacionais e para a transformacdo do conhecimento
disponivel em valor, tanto para as organizacdes quanto para as pessoas que dela fazem parte,
poderdo alavancar as organizagdes para um patamar superior em suas areas de atuacao.

Para o desempenho efetivo dos gestores organizacionais se requer a nocao de que
nenhuma organizacdo pode ter uma visdo clara de sua direcdo e de seu futuro sem levar
plenamente em conta o impacto dos ativos de conhecimento sobre qualquer visdo estratégica e
o potencial reflexo, por sua vez, de tal visdo estratégica sobre seus ativos de conhecimento.
Essa recursividade deve estar explicita nas ligacGes e conexdes entre 0s principais processos
de negdcio, as escolhas e politicas resultantes da gestdo do conhecimento e 0s impactos no
desempenho da organizacdo (TURNER e MINONNE, 2010; AIDEMARK, 2009).

Dessa forma, a gestdo do conhecimento implica uma mudanc¢a conceitual maior, ou
seja, 0 conhecimento deixa de ser visto como recurso e passa ser considerada uma capacidade
organizacional. Sob essa ultima perspectiva, 0 que é gerenciado ndo é um recurso, mas o
contexto que tal prontiddo € manifestada e tal contexto é visto como um espaco de interacao
entre 0s conhecimentos tacitos e explicitos de todos os membros de uma organizagdo
(ALVARENGA NETO, 2007; TSOUKAS, 2005; AIDEMARK, 2009).
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Os contextos capacitantes criados, estruturados e orientados ndo sé pelo paradigma da
I6gica dominante, mas, também, pela logica emergente auxiliam as organiza¢fes nas arenas
da criagdo de significados, construgdo do conhecimento e tomada de deciséo, ao se
descortinar as possibilidades de mobilizacéo e inclusédo dos excedentes cognitivos na criagcao
de valor (CHOO, 2006; BETTIS; PRAHALAD, 1995; LEONARD-BARTON, 1992).

Ao entrevistar especialistas que atuam como pesquisadores, consultores e lideres
organizacionais, todos com reconhecida projecdo nas areas de Estratégia, Gestdo do
Conhecimento e Gestdo de Pessoas, visando validar a existéncia e o potencial de
aproveitamento dos excedentes cognitivos, foram obtidos insights sobre como eles percebem
como as organizagfes lidam com os excedentes cognitivos de seus integrantes; o que as
organizacOes poderiam fazer com os excedentes cognitivos; as barreiras que se erguem a
evidenciacdo e mobilizacdo desses excedentes, tanto ao nivel organizacional quanto ao nivel
pessoal; 0 que rege a criacdo dos contextos capacitantes; a existéncia de espacos de interacao
construidos intencionalmente pelas organizacdes para a criagdo e compartilhamento do
conhecimento e para a evidencia¢do e mobilizacdo dos excedentes cognitivos; as atitudes dos
integrantes das organizacfes em relacdo aos excedentes cognitivos; e a percepcdo dos
beneficios que os excedentes cognitivos podem trazer para os stakeholders expressivos da
organizagdo. Também, foi possivel reafirmar a complexidade dos fenémenos organizacionais
e que as diferentes perspectivas pelas quais se podem observar as organizagdes corroboram a
ideia da necessidade de se ter flexibilidade ao conviver com diferentes visdes de mundo.

Faz-se necessario 0 registro de algumas sugestdes e recomendacGes a outros
pesquisadores que possam Vir a prosseguir no estudo dos temas aqui tratados. A saber: a
constatacdo de que as organizacfes ndo estdo conseguindo lidar com os conhecimentos que
estdo ligados diretamente a estratégia organizacional, o papel da lideranca na criacdo e
sustentacdo das condigdes promotoras para a criacdo do conhecimento organizacional; a acao
articuladora e integradora da lideranca, em particular na criacdo de um clima de confianca e
reciprocidade que seja marcado pelas culturas da participacdo, abundancia e generosidade,
fatores de sustentacdo para as novas dinamicas de interacdes nos contextos capacitantes;
como avaliar a mobilizacdo dos excedentes cognitivos nos contextos capacitantes. Outra
possibilidade para trabalhos futuros seria considerar que se tém quatro suposicdes
apresentadas a discussao, explora-las um pouco mais a fim de transporta-las para o formato
“proposigdes preliminares” e testa-las. Posteriormente, com um novo patamar de
conhecimento, as proposicdes ex ante seriam submetidas a estudos confirmatorios.

O reconhecimento dos contextos capacitantes e a consequente decisdo em cria-los,
estrutura-los e institucionaliza-los, ndo se restringem ao viés de uma rigidez estratégica tipica
da Estratégia Tradicional, mas visam, também, oferecer aos integrantes das organizacdes
ambientes de interacdes propicios, criados sob uma nova Logica Emergente, onde as normas
sociais contemplem as culturas da participacdo, abundancia e generosidade, e induzam a
evidenciacdo, a mobilizacdo e 0 uso dos excedentes cognitivos. Essa nova postura podera
alavancar a criacdo do conhecimento organizacional, proporcionar maiores niveis de
autonomia e de realizacdo e induzir acOes estratégicas que permitam as organizacfes gerar
valor adicional e atuar com mais agilidade nas arenas nas quais estdo imersas.
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