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RESUMO

Neste estudo, propde-se desenvolver um quadro tedrico integrado que articula a Gestao
do Conhecimento (GC) e a Administracdo por Objetivos (APO) como alavancas
complementares para catalisar o desempenho organizacional e a sustentabilidade
competitiva. Vamos além dos principios fundamentais da APO, expandindo a relevancia
do estabelecimento de metas SMART (Especificas, Mensuraveis, Alcancaveis,
Relevantes e Temporizadas) para incluir uma nova dimensdo: a 'Adaptabilidade
Cognitiva'. Adicionalmente, aplicamos teorias contemporaneas sobre capital social,
inteligéncia organizacional e ambidestria organizacional para examinar como a GC pode
ser instrumentalizada para aprimorar a eficacia da APO. Por meio de um modelo
conceitual robusto, demonstra-se como a convergéncia estratégica das duas abordagens
pode desbloquear valor organizacional sustentdvel, otimizar a tomada de decisdo e
impulsionar a inovagéo.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Administracdo por Objetivos, Capital Social,
Inteligéncia Organizacional, Ambidestria Organizacional, Adaptabilidade Cognitiva,
Sustentabilidade Competitiva, Otimizacdo da Tomada de Decisdo, Inovacgéo Estratégica.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo crescentemente impulsionado pela economia do conhecimento, a
gestdo eficaz do capital intelectual e humano tornou-se uma questdo de sobrevivéncia
organizacional (Davenport & Prusak, 1998). Dentro deste dominio, a Gestdo do
Conhecimento (GC) emergiu como uma disciplina vital que se entrelaca com Vvarios
paradigmas gerenciais e estratégicos (Spender, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995).
Paralelamente, a Administracdo por Objetivos (APQO), uma abordagem gerencial que
ganhou popularidade em meados do século XX (Drucker, 1954), continua sendo aplicavel
na configuracdo de metas organizacionais e no alinhamento estratégico. No entanto,
embora ambos os paradigmas sejam bem estudados em suas respectivas literaturas, pouco
se sabe sobre a eficacia sinérgica que pode surgir de sua integracdo cuidadosa. Este hiato
tedrico e pratico constitui o nicleo da nossa investigagao.

Neste contexto, formulamos a seguinte pergunta de pesquisa: "Como as praticas
de Gestdo do Conhecimento e Administragdo por Objetivos podem ser sinergicamente
alinhadas para sustentar a vantagem competitiva e a resiliéncia organizacional em
ambientes volateis e complexos?" Respondendo a esta pergunta, este estudo aspira a
fornecer uma contribuicdo original e substancial ao unir dois corpos de literatura
geralmente isolados em um modelo conceitual integrado.

O objetivo primério é construir um quadro tedrico-multidimensional robusto para
articular a interacdo entre GC e APO. Sub-objetivos incluem: Investigar como o conceito
de metas SMART (Especificas, Mensuraveis, Alcancaveis, Relevantes e Temporizadas)
pode ser enriquecido e adaptado no contexto da 'Adaptabilidade Cognitiva' (Wegner,
1987; Stanovich, 2009); Incorporar e sintetizar teorias contemporaneas de capital social
(Putnam, 2000; Bourdieu, 1986), inteligéncia organizacional (March, 1991; Simon,
1991), e ambidestria organizacional (Gibson & Birkinshaw, 2004; O'Reilly & Tushman,
2004) para oferecer uma visdo mais holistica e multidimensional; Derivar implicacdes
praticas e prescri¢cGes gerenciais, fundamentadas teoricamente, para implementacdo em
ambientes organizacionais heterogéneos.

Este artigo é dividido em vaérias se¢des principais, comegando com uma revisdo
abrangente da literatura para estabelecer o estado atual do campo. Em seguida,
introduzimos 0 modelo conceitual multidimensional. A se¢do subsequente aborda as
implicacgdes gerenciais e, finalmente, uma conclusdo que resume os principais achados e
aponta para futuras direcdes de pesquisa.

Ao desenvolver esta estrutura, esperamos lancar uma nova luz sobre como a
intersecdo entre GC e APO pode ser sistematicamente explorada para criar e sustentar
vantagens competitivas em organizagoes que operam na complexa paisagem da economia
do conhecimento.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Fundamentos e Evolugdo da Gestao do Conhecimento

A necessidade de compreender e administrar o conhecimento dentro das
organizagOes remonta as ultimas décadas do século XX. Drucker (1993) foi um dos
primeiros a reconhecer que o conhecimento havia se tornado o0 recurso econdmico mais
importante, substituindo o capital e o trabalho. Desde entdo, a pesquisa em Gestdo do
Conhecimento (GC) evoluiu consideravelmente, polarizando-se em torno de duas
abordagens distintas: a perspectiva tacita, como articulada por Nonaka e Takeuchi (1995),
e a visdo mais explicita, que considera o conhecimento como algo que pode ser codificado
e armazenado em bases de dados e manuais (Wiig, 1997; Davenport & Prusak, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1995) foram pioneiros em introduzir o modelo SECI, que
envolve os processos de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Este
modelo é fundamental para entender como o conhecimento tacito é transformado em
conhecimento explicito e vice-versa, um processo dindmico que eles chamaram de
"espiral do conhecimento”. A contribuicdo de Nonaka e Takeuchi foi monumental em
deslocar o foco do gerenciamento do conhecimento de um esforco puramente técnico para
um que integra dimensdes sociais e contextuais.

Por outro lado, Davenport e Prusak (1998) propdem uma abordagem mais
estruturada e tecnoldgica para a GC, onde a captura, codificacdo e distribuicdo de
conhecimento s&o vistas como os pilares centrais. Eles argumentam que o conhecimento
explicito pode ser facilmente transferido e utilizado para tomada de decisdo e resolucéo
de problemas, uma viséo que ressoa com o conceito de "organizac¢des que aprendem” de
Senge (1990).

Ao longo do tempo, houve uma série de tentativas de integrar essas perspectivas.
Por exemplo, Wenger (1998) introduziu o conceito de "comunidades de pratica" como
um espaco onde 0 conhecimento técito e explicito poderia ser integrado de forma eficaz.
Da mesma forma, a Teoria do Conhecimento Organizacional de Cook e Brown (1999)
propds uma “epistemologia da pratica" que tenta sintetizar o conhecimento técito e
explicito ao introduzir uma quinta categoria de "conhecer" como uma atividade dinamica.

A GC foi estudada em relacdo a inovacgdo (Nonaka, Toyama & Konno, 2000; VVon
Krogh, 1998), capital intelectual (Edvinsson & Malone, 1997) e até mesmo a gestao
estratégica (Grant, 1996; Spender, 1996). Estas investigacbes ampliaram o dominio da
GC, ligando-a a outras disciplinas e praticas de gestdo, tornando ainda mais crucial a
necessidade de uma integracdo eficaz com abordagens tradicionais, como a
Administracdo por Objetivos.

A evolucéo da pesquisa em GC tem sido marcada por uma expansdo continua de
seu escopo e profundidade. No entanto, existe uma lacuna visivel na literatura sobre como
a GC pode ser sinergicamente alinhada com metodos tradicionais de gestdo, o que este
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estudo visa a preencher. Esta revisdo da literatura serve como um fundamento para
explorar essa intersecdo crucial, abrindo caminho para a formulagdo de um modelo
tedrico multidimensional que poderia oferecer novas perspectivas na pratica da GC e sua
relacdo com a Administracao por Objetivos.

2.2 Fundamentos e Evolucao da Administracao por Objetivos

A Administracdo por Objetivos (APO) foi formalmente introduzida por Peter
Drucker em seu seminal trabalho "The Practice of Management” (1954), embora
conceitos semelhantes possam ser rastreados até a administracdo cientifica de Frederick
Taylor. A APO representa uma abordagem de gestdo que visa alinhar os objetivos
organizacionais com os dos individuos e departamentos dentro de uma organizacao. Ela
coloca um forte énfase em estabelecer metas SMART (Especificas, Mensuraveis,
Alcancéaveis, Relevantes e Temporizadas) e subsequentemente monitorar e avaliar o
desempenho com base nessas metas (Locke & Latham, 2002).

O corpo de literatura sobre APO evoluiu ao longo das décadas para abordar a
complexidade crescente dos ambientes de negdécios. Os modelos evoluiram para
incorporar uma gama mais ampla de fatores, incluindo motivacdo (Maslow, 1954,
Herzberg, 1968), feedback continuo (London & Smither, 1995) e o conceito de objetivos
esticados (Kerr & Landauer, 2004). No entanto, a abordagem tem sido criticada por ser
excessivamente mecanicista e insuficientemente adaptavel a ambientes de negdcios que
sdo inerentemente dindmicos e volateis (Miner, 1984; Cunningham & Eberle, 1990).

A Administracdo por Objetivos também tem sido estudada em relagdo a cultura
organizacional (Schein, 1985), lideranca (Bass, 1985), e desempenho organizacional
(Rumelt, 1974; Kaplan & Norton, 1992). Contudo, a sua integracdo com paradigmas
contemporaneos como a Gestdo do Conhecimento tem sido em grande parte
negligenciada. Este estudo aspira a preencher essa lacuna, fornecendo insights sobre
como a APO pode ser revitalizada e tornada mais eficaz através de sua integracdo com
praticas de gestdo do conhecimento.

2.3 Abordagens Integradas Anteriores e Limitacdes

Embora haja uma riqueza de literatura tratando separadamente de Gestdo do
Conhecimento e Administracdo por Objetivos, poucos estudos tentaram integrar os dois
conceitos de forma significativa. Um dos primeiros foi o trabalho de Stewart (2001), que
investigou como o capital intelectual poderia ser avaliado em um sistema de APO. No
entanto, a pesquisa foi limitada em seu alcance e ndo considerou o processo dindmico da
criagdo do conhecimento.

Outras tentativas incluem o estudo de Scarborough (2008), que explorou como 0s
sistemas de gestdo de desempenho poderiam ser informados pela gestdo do
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conhecimento. No entanto, a pesquisa ndo forneceu um modelo operacionalizavel e focou
apenas em casos isolados. Além disso, Mavrinac e Siesfeld (1998) tentaram mapear
métricas de ativos intangiveis como conhecimento e inovagdo para o Balanced Scorecard,
mas faltou uma exploracdo mais profunda da sinergia entre essas duas disciplinas
gerenciais.

Essas abordagens integradas anteriores mostram um certo nivel de maturidade
conceitual, mas falham em fornecer estruturas robustas que possam ser aplicadas em
ambientes organizacionais diversos. Elas também carecem de uma base teorica sélida que
combine os principios subjacentes de cada dominio de forma coesa (Argyris & Schon,
1996; Senge et al., 1999).

A maior limitagdo, no entanto, € que esses estudos anteriores ndo abordam
adequadamente a necessidade de adaptabilidade e aprendizado continuo em ambientes
empresariais que estdo em rapida mudanca (Teece, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000).
Este artigo aspira a superar essas limitacbes ao propor um modelo tedrico
multidimensional que ndo apenas integre APO e GC, mas também seja flexivel o
suficiente para adaptar-se as mudancas no ambiente de negocios.

Embora haja uma riqueza de pesquisa em cada um dos dominios de Gestdo do
Conhecimento e Administracdo por Objetivos, ha um vécuo notavel quando se trata de
seu alinhamento e integracdo. Este artigo busca preencher essa lacuna teérica ao oferecer
uma estrutura que possa catalisar futuras pesquisas empiricas e oferecer insights praticos
para lideres e gestores.

3 TEORIAS DE SUPORTE E CONSTRUGCAO CONCEITUAL

O objetivo deste topico é contextualizar as bases teoéricas subjacentes que
sustentam o modelo integrado proposto neste artigo. Especificamente, discutiremos a
Teoria do Capital Social e a Inteligéncia Organizacional como fundamentos teéricos que
fornecem uma visdo mais rica da sinergia entre Gestdo do Conhecimento e Administracéo
por Objetivos.

O conceito de Capital Social foi inicialmente popularizado por Bourdieu (1986),
que definiu o termo como "o0s recursos atuais ou potenciais que estdo ligados a posse de
uma rede durével de relages mais ou menos institucionalizadas de conhecimento mutuo
e reconhecimento.” No contexto da Gestdo do Conhecimento, o capital social torna-se
fundamental para a criacdo e transferéncia de conhecimento, especialmente em
organizacOes complexas (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

A teoria do Capital Social também tem implicagbes importantes para a
Administracédo por Objetivos. Metas SMART, que sdo cruciais para APO, podem ser mais
efetivamente definidas e alcangadas quando ha um alto grau de capital social dentro da
organizacdo. Em esséncia, relacdes de confianca e redes de colaboragdo podem facilitar
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a troca de informagdes e ideias, levando a metas mais bem formuladas e alinhadas com
as capacidades organizacionais (Tsai & Ghoshal, 1998).

Portanto, a Teoria do Capital Social oferece uma estrutura para entender como 0s
relacionamentos dentro das organizagdes podem ser otimizados para atingir metas e
maximizar a transferéncia e criagcdo de conhecimento (Coleman, 1988; Burt, 1992). Ao
integrar a Teoria do Capital Social no modelo proposto, aspiramos a desenvolver um
quadro mais coeso e robusto para examinar a sinergia entre Gestdo do Conhecimento e
Administracdo por Objetivos.

O termo "Inteligéncia Organizacional” foi inicialmente usado por March (1991)
para descrever a capacidade de uma organizacao de processar informacao de forma eficaz
para resolver problemas e adaptar-se a novos ambientes. Nesta linha, Choo (1996)
apresentou o modelo da "Organizacdo que Aprende™, onde a inteligéncia organizacional
é vista como uma funcdo critica para a gestdo eficaz do conhecimento e da tomada de
decisdo.

Aplicada a Administracdo por Objetivos, a inteligéncia organizacional pode
fornecer os meios para tornar o processo de definicdo de metas mais adaptavel e
responsivo as mudancgas nas condi¢cBes do mercado ou no ambiente organizacional
(Simon, 1976; Daft & Weick, 1984). A ideia é que, ao entender o ambiente interno e
externo, os lideres podem estabelecer metas que ndo sdo apenas SMART, mas também
adaptaveis (Huber, 1991).

Além disso, a Inteligéncia Organizacional pode facilitar a Gestdo do
Conhecimento através da identificacdo de lacunas de conhecimento e capacitacdo da
organizacao para buscar solu¢des inovadoras (Davenport & Prusak, 1998; Nonaka, 1994).
Em suma, ela fornece o contexto em que o conhecimento é ndo apenas gerado, mas
também aplicado de maneira eficaz para atingir os objetivos organizacionais.

Ao abordar estas teorias como pilares conceituais, este estudo visa criar um
modelo integrado que seja ndo apenas teoricamente valido, mas também altamente
aplicavel na pratica. A inclusdo destas teorias apoia a ideia de que uma abordagem
integrada de Gestdo do Conhecimento e Administracdo por Objetivos é ndo apenas
desejavel, mas teoricamente sustentavel. O desafio €, portanto, construir este modelo
tedrico de uma maneira que permita futuras investigacfes empiricas e aplicacdo pratica.

J& o termo "Ambidestria Organizacional” foi inicialmente cunhado por Duncan
(1976) e recebeu atencdo significativa na pesquisa subsequente, especialmente pelos
trabalhos de O'Reilly & Tushman (2004). A ambidestria organizacional refere-se a
habilidade que uma organizagéo tem de equilibrar eficientemente suas atividades de
exploracdo e explotacdo. Em outras palavras, trata-se da capacidade da organizagédo de
ser simultaneamente eficiente no presente e adaptavel para o futuro (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

Este conceito é de importéncia vital tanto para a Gestdo do Conhecimento quanto
para a Administracdo por Objetivos. A exploracdo, nesse contexto, refere-se a criacao,
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aquisicdo e compartilhamento de novos conhecimentos, habilidades que sdo centrais para
uma eficaz Gestdo do Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995). Em contrapartida, a
explotacdo estd mais alinhada com a Administracdo por Objetivos, que busca eficiéncia
e eficacia por meio de metas bem definidas e mecanismos de avaliagéo rigorosos (Locke
& Latham, 1990).

A Ambidestria Organizacional permite uma sintese dessas duas abordagens,
sugerindo que as organizagdes mais bem-sucedidas sdo aquelas capazes de navegar entre
a eficiéncia operacional e a inovacdo, sem se comprometer com nenhuma das duas (Adler
et al., 1999; Raisch & Birkinshaw, 2008). Assim, a inclusdo da teoria da Ambidestria
Organizacional acrescenta uma camada adicional de complexidade e riqueza ao modelo,
possibilitando uma analise mais aprofundada dos fatores que contribuem para o sucesso
na integracao de GC e APO.

A proposta de integrar a Teoria do Capital Social, Inteligéncia Organizacional e
Ambidestria Organizacional em um Unico modelo teérico provém do reconhecimento de
que a complexidade e volatilidade do ambiente de negdcios contemporaneo exigem uma
abordagem mais holistica e multifacetada (Porter, 1985; Mintzberg, 1990). Cada teoria
oferece insights valiosos sobre aspectos diferentes da dindmica organizacional e pode,
portanto, contribuir para uma compreensdo mais completa das vantagens e desafios
inerentes a integracdo da Gestdo do Conhecimento e da Administracdo por Objetivos.

O Capital Social fornece o terreno fértil para o compartilhamento de
conhecimento e a colaboracdo (Putnam, 2000), enquanto a Inteligéncia Organizacional
oferece 0 mecanismo cognitivo para processar esse conhecimento e adapta-lo as
necessidades organizacionais (Huber, 1991). A Ambidestria Organizacional, por outro
lado, fornece um quadro para balancear as demandas contraditorias de eficiéncia e
inovacdo (He & Wong, 2004). Juntas, essas teorias podem fornecer uma estrutura
abrangente e robusta para a eficaz integracdo de GC e APO (Eisenhardt & Martin, 2000).

Ao tecer estas teorias em uma estrutura unificada, este estudo visa ndo apenas
preencher uma lacuna significativa na literatura existente, mas também fornecer um
modelo aplicavel que pode orientar os gestores na pratica. Além disso, a integracao destas
teorias também estabelece um rico terreno para futuras investigacdes empiricas,
permitindo que pesquisadores explorem varias facetas deste fendBmeno complexo de
maneira mais detalhada e contextualizada.

4 PROPOSTA DO MODELO TEORICO MULTIDIMENSIONAL

4.1 Componentes do Modelo

A primeira componente do modelo enfoca a GC como um mecanismo continuo
para a criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacdo de conhecimento (Davenport &
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Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995). Este aspecto se baseia na ideia de que a
capitalizacdo do conhecimento institucional é essencial para a inovacdo e a vantagem
competitiva (Teece, 1998).

O segundo componente central ¢ a APO, que proporciona um mecanismo
estruturado para a definicdo de metas, monitoramento de progresso e avaliacdo de
desempenho (Drucker, 1954; Locke & Latham, 1990). Esta abordagem visa alinhar as
acOes dos colaboradores com o0s objetivos estratégicos da organizacdo, assegurando
eficacia e eficiéncia.

O terceiro componente, Capital Social, age como o tecido conectivo no modelo,
facilitando a partilha de conhecimento e colaboracdo dentro da organizacdo (Bourdieu,
1986; Putnam, 2000). Serve como uma ponte entre GC e APO, permitindo uma
comunicacdo eficaz e a construcédo de relagcdes de confianca, essenciais para o sucesso da
integracéo desses dois sistemas (Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Neste modelo, a Inteligéncia Organizacional funciona como o sistema nervoso
central, permitindo a organizacdo adaptar-se e evoluir em resposta as mudancas
ambientais (March, 1991; Alavi & Leidner, 2001). Esta componente permite que as
informacdes e insights gerados através da GC e da APO sejam interpretados e aplicados
de maneira estratégica.

Finalmente, a Ambidestria Organizacional € incorporada como uma caracteristica
de adaptabilidade, permitindo as organizacfes equilibrar eficazmente as demandas
conflitantes da exploracdo e explotagdo (O'Reilly & Tushman, 2004; Gibson &
Birkinshaw, 2004). Esta componente oferece uma lente atraves da qual podemos entender
como a eficacia em GC e APO pode ser otimizada.

O modelo tedérico multidimensional proposto aqui ndo apenas aborda a
complexidade e a interdependéncia entre GC e APO, mas também enriquece a literatura
existente ao integrar Capital Social, Inteligéncia Organizacional e Ambidestria
Organizacional como teorias de apoio. Assim, o0 modelo tem o potencial de servir tanto
como um quadro analitico para futuras pesquisas académicas quanto como um guia
pratico para lideres e gestores na implementacédo de estratégias eficazes de GC e APO.

4.2 Articulacdo Entre GC e APO no Modelo

A articulagéo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e Administragdo por Objetivos
(APO) no modelo proposto € vital para a construcdo de uma estratégia organizacional
holistica. O modelo é desenhado para capturar a interdependéncia e a sinergia dessas duas
abordagens, visando maximizar o desempenho e a eficacia organizacional.

O modelo avanga no entendimento da co-dependéncia entre GC e APO ao
identificar "mecanismos de interligacdo” que atuam como pontos de interface entre os
dois dominios. A literatura tem tipicamente tratado essas duas areas em compartimentos
estanques, uma lacuna que o modelo busca preencher (Spender, 1996; Locke & Latham,
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1990). A capacidade da organizacdo para definir metas SMART (Especificas,
Mensuraveis, Alcancaveis, Relevantes e Temporizadas) pode ser notavelmente
aumentada quando informada por insights obtidos atraves de praticas robustas de GC.

Neste modelo, a APO ndo apenas estabelece metas, mas também fornece um
mecanismo para a circulacdo do conhecimento. De forma semelhante, a GC néo € apenas
um repositorio de conhecimento, mas um catalisador que fornece o conhecimento
necessario para estabelecer e ajustar metas eficazes (Nonaka, 1994; Kaplan & Norton,
1996).

A caracteristica essencial deste modelo é o sistema de feedback continuo. Dados
gerados a partir do processo de APO podem alimentar diretamente os sistemas de GC,
contribuindo para um "loop™ de aprendizagem (Argyris & Schon, 1978). A incorporagéo
de feedback continuo atua como uma camada adicional de inteligéncia, permitindo que
as organizagdes se ajustem de maneira eficaz em ambientes complexos e em répida
mudanca (Simon, 1991).

O modelo incorpora uma nova dimensdo chamada "Adaptabilidade Cognitiva",
que é facilitada pela inteligéncia organizacional e capital social. A ideia é que as metas
ndo sdo estaticas; elas precisam de adaptabilidade para responder ao fluxo de novas
informacdes e conhecimentos (Weick & Sutcliffe, 2001). Este aspecto oferece uma forma
de incorporar a adaptabilidade organizacional dentro da estrutura tradicional da APO,
tornando as organizacfes mais resilientes e flexiveis (Brown & Eisenhardt, 1997).

A estrutura tedrica aqui apresentada nao serve apenas para analise académica, mas
também oferece uma série de pontos de entrada para a aplicacdo préatica. Fornece aos
gestores um mapa cognitivo para a implementacéo integrada de estratégias de GC e APO
(Mintzberg, 1994; Senge, 1990).

O modelo tedrico multidimensional e sua articulacdo entre GC e APO adicionam
profundidade e nuance a compreensdo da gestdo organizacional. Além de ser
teoricamente robusto, 0 modelo € projetado para ser flexivel e adaptavel, refletindo a
complexidade e a dindmica do ambiente empresarial moderno. Ao fazer isso, ele preenche
uma lacuna significativa na literatura e oferece uma base para pesquisas futuras e
aplicacOes préticas.

4.3 Incorporacgdo de Metas Smart e Adaptabilidade Cognitiva

A integracdo de metas SMART (Especificas, Mensuraveis, Alcancaveis,
Relevantes e Temporizadas) e o conceito emergente de "Adaptabilidade Cognitiva"
constituem uma das inovagoes centrais do modelo multidimensional. Esta secéo explora
como esses elementos se amalgamam para criar uma abordagem gerencial mais holistica
e adaptavel.

O conceito de metas SMART tem sido um pilar na literatura de APO desde sua
conceituacdo inicial por Locke (1968) e subsequentemente popularizada por Drucker
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(1954). Estes principios ajudam os gestores a definir metas que ndo sdo apenas claras e
direcionadas, mas também mensuraveis e alcancaveis. No entanto, a critica comum a este
enfoque tem sido sua rigidez e falta de adaptabilidade em ambientes de negdcios em
rapida mudanca (Dweck, 1986).

O conceito de "Adaptabilidade Cognitiva" surge como uma extensdo légica das
metas SMART, fornecendo o elemento de flexibilidade e aprendizado necessario para
que as organizagdes prosperem em ambientes volateis (Martin, 2007; Heifetz, 1994). A
adaptabilidade cognitiva implica uma mentalidade de crescimento e a capacidade de
reconfigurar metas & medida que surgem novas informacdes e insights (Bandura, 1997).

A introducdo da Adaptabilidade Cognitiva no modelo permite uma "Modelagem
de Decisdo Adaptativa”, que combina o rigor das metas SMART com a flexibilidade
necessaria para a adaptacdo (Gavetti & Levinthal, 2000). Esta abordagem permite que as
organizacdes reajam de forma mais eficaz as mudancas no ambiente, sem comprometer a
direcionalidade e foco que as metas SMART fornecem (Eisenhardt & Martin, 2000).

A intersecdo entre metas SMART e Adaptabilidade Cognitiva é ainda mais
fortalecida quando consideramos teorias de suporte como o Capital Social (Bourdieu,
1986), Inteligéncia Organizacional (March, 1991), e Ambidestria Organizacional
(O'Reilly & Tushman, 2004). O Capital Social facilita a geracdo de conhecimento
necessario para adaptabilidade; a Inteligéncia Organizacional contribui para uma
reconfiguracdo eficaz de metas; e a Ambidestria Organizacional permite equilibrar
exploracdo e exploracdo, tornando a adaptabilidade cognitiva ndo apenas possivel, mas
eficaz.

A incorporacdo de metas SMART com Adaptabilidade Cognitiva ndo €
meramente um exercicio académico, mas tem aplicacfes praticas tangiveis. Ele oferece
aos gestores um conjunto de ferramentas mais dinamico para a tomada de decisdes
estratégicas e operacionais, permitindo uma resposta mais agil e informada a desafios e
oportunidades emergentes (Teece, 2007).

A juncdo de metas SMART e Adaptabilidade Cognitiva no modelo proposto cria
um mecanismo robusto para a navegacdo eficaz em ambientes empresariais complexos e
volateis. Este elemento do modelo ndo apenas enriquece a literatura existente, mas
também oferece uma base sélida para o desenvolvimento de estratégias organizacionais
mais eficazes e adaptaveis.

O diagama denominado “Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e
Adaptabilidade Organizacional” (Figura 1) busca mostrar como a intersecdo de GC e
APO, quando ancorada em capital social e reforcada por inteligéncia organizacional e
ambidestria, pode resultar em um alinhamento estratégico e operacional mais eficaz.
Além disso, 0 modelo ressalta que tal alinhamento é mais eficaz quando estruturado em
torno de Metas SMART e enriquecido com elementos de adaptabilidade cognitiva. Esta
integracdo tedrica preenche uma lacuna significativa na literatura, oferecendo um
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framework mais holistico e aplicAvel para o fortalecimento do desempenho
organizacional.

Figura 1 — Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e Adaptabilidade
Organizacional
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Fonte: Elaboragdo Propria (2023)

Observa-se que o conceito de "Capital Social" apontado na Figura 1, serve como
um pilar central que orienta e fortalece tanto a Gestdo do Conhecimento (Nonaka &
Takeuchi, 1995) quanto a Administracdo por Objetivos (Drucker, 1954). O capital social,
como descrito por Bourdieu (1986), é um recurso intangivel que pode potencializar a
troca de informacdes e fortalecer relacbes dentro de uma organizacdo. Ao alimentar
ambientes de confianca e colaboracéo, ele serve como catalisador para a eficacia tanto da
GC quanto da APO.

Este modelo propde que a GC e a APO ndo sdo apenas complementares, mas
também sinergéticas. A GC é eficaz na captura, armazenamento e disseminacdo de
conhecimento, enquanto a APO foca na definicdo de metas claras e mensuraveis e na
avaliacdo de desempenho. A intersecdo entre esses dois conceitos pode criar um
ecossistema organizacional onde o conhecimento é ndo apenas gerado e aplicado, mas
também alinhado estrategicamente com o0s objetivos organizacionais (O'Reilly &
Tushman, 2004).

O modelo destaca a "Inteligéncia Organizacional” (March, 1991) e a "Ambidestria
Organizacional™ (O'Reilly & Tushman, 2004) como pilares conceituais que reforcam a

REALIZACAO: APOIO:

.......

OPPAD FIDESAY EJunama ==4§




UNAMA - st

. ApRESENTA J 4 . CODS
CIENCIAE INOVACAD _— & &

ven TAs

COLOQUIO ORGANIZAGOES,

EM GE AO NA : ~ : DESENVOLVIMENTOE
AMAZONIA , SUSTENTABILIDADE .~

intersecdo de GC e APO. A inteligéncia organizacional aborda a capacidade da
organizacdo de coletar, interpretar e aplicar o conhecimento, que € amplificado quando
combinado com a estruturacdo e orientacdo fornecida pela APO. A ambidestria
organizacional refere-se a habilidade de uma empresa em equilibrar exploracdo e
explotacdo, algo que se torna mais realizavel quando a GC e a APO estédo alinhadas.

No nivel mais pratico, o modelo incorpora "Metas SMART" (Specific,
Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) e "Adaptabilidade Cognitiva” como
saidas aplicaveis da sinergia entre GC e APO. Metas SMART fornecem um framework
para traduzir estratégias abstratas em ac¢les concretas. A "Adaptabilidade Cognitiva"
adiciona uma dimensdo dinamica, permitindo que as organizacdes respondam a
mudancas e incertezas de maneira eficaz (Lipshitz & Strauss, 1997).

6 DISCUSSAO
6.2 Validacdo do Modelo Proposto

O "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e Adaptabilidade
Organizacional™ foi concebido para abordar os desafios multifacetados da economia do
conhecimento, unindo as teorias de Gestdo do Conhecimento (GC) e Administracdo por
Objetivos (APO) através de frameworks tedricos de Capital Social e Inteligéncia
Dinamica. No entanto, a robustez e aplicabilidade de qualquer modelo tedrico necessitam
de validacdo empirica para estabelecer sua credibilidade.

Em primeiro lugar, a validagdo deste modelo comeca pela convergéncia tedrica.
O suporte tedrico compila teorias consagradas no campo da gestdo, como a teoria do
Capital Social (Bourdieu, 1986), a concepcdo de Inteligéncia Organizacional (March,
1991), e o conceito de Ambidestria Organizacional (O'Reilly & Tushman, 2004). Estas
teorias ndo apenas reforcam a solidez do respectivo modelo, mas também alinham as duas
abordagens de gestdo (GC e APO) de uma forma que é teoricamente coesa.

A validacdo empirica € um passo critico para estabelecer a confiabilidade e
validade do modelo proposto. Métodos quantitativos, como questionarios aplicados a uma
amostra representativa de organizacGes, e métodos qualitativos, como estudos de caso e
entrevistas com gestores de nivel sénior, podem oferecer insights profundos sobre a
eficacia do modelo.

A validagdo tambeém deve considerar a compatibilidade do modelo com praticas
de gestdo existentes. A versatilidade e adaptabilidade do modelo em cenarios
organizacionais diversos (por exemplo, inddstrias, tamanhos de empresa, culturas
organizacionais) sdo fatores cruciais para sua validacdo. Além disso, a integracdo das
Metas SMART e do conceito de 'Adaptabilidade Cognitiva' oferece uma aplicacéo
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pratica, tornando o modelo ndo apenas teoricamente sélido, mas também funcional e
pratico.

Finalmente, uma compara¢do rigorosa com modelos tedricos anteriores e
estruturas de gestdo existentes é essencial para validar a singularidade e a contribuicao do
modelo para a literatura académica e préatica gerencial (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984).

A validacdo do "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e Adaptabilidade
Organizacional” exige um esforco multidimensional, envolvendo coeréncia teodrica,
confirmacdo empirica, alinhamento com préaticas gerenciais existentes e diferenciacdo
clara de modelos anteriores. Através deste processo de validacdo rigoroso, 0 modelo
aspira a preencher uma lacuna significativa na literatura de estratégia e gestao, oferecendo
um framework robusto e aplicavel para a economia do conhecimento.

6.3 Implicacbes Tedricas

A apresentacdo e subsequente validacdo do "Modelo Sintérgico de Alinhamento
Estratégico e Adaptabilidade Organizacional™ trazem diversas implicacdes tedricas que
merecem destaque. Este modelo tem o potencial de reconfigurar o entendimento das
sinergias possiveis entre a Gestdo do Conhecimento (GC) e a Administracdo por
Objetivos (APQO), e como essas sinergias podem ser amplificadas através de uma
variedade de frameworks tedricos, como Capital Social, Inteligéncia Organizacional e
Ambidestria Organizacional.

Primeiramente, o modelo contribui para a literatura ao expandir e redefinir as
fronteiras tradicionais desses dois dominios bem estabelecidos. A fusdo sinérgica entre
GC e APO, apoiada por uma estrutura teérica multifacetada, abre novas avenidas para
pesquisa e pratica (Nonaka & Takeuchi, 1995; Drucker, 1954).

O modelo também aprimora a literatura existente sobre o estabelecimento de
metas, especificamente metas SMART, e introduz o conceito de 'Adaptabilidade
Cognitiva' como um complemento necessario (Locke & Latham, 2006). Esse refinamento
teodrico oferece um novo angulo para a eficacia do estabelecimento de metas, tornando o
processo mais agil e responsivo as rapidas mudancas do ambiente empresarial.

O modelo reforca a importancia da Teoria do Capital Social (Bourdieu, 1986) em
ambientes organizacionais, especialmente aqueles que sdo altamente dependentes de
fluxos de conhecimento. Ao fazer isso, ele adiciona uma nova dimenséo a literatura
existente, demonstrando como o capital social pode atuar como uma ponte entre GC e
APO.

A incluséo da Inteligéncia Organizacional (March, 1991) e da Ambidestria
Organizacional (O'Reilly & Tushman, 2004) como pilares conceituais torna 0 modelo
teoricamente robusto e reflete sua relevancia multifuncional. Essas adi¢fes sugerem um
caminho de pesquisa futura sobre como as organizagdes podem se tornar mais adaptaveis
e inteligentes ao integrar essas diferentes teorias e abordagens.
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Por fim, o0 modelo proposto sugere varias novas variaveis que podem ser objeto
de futura pesquisa empirica, como a interacao entre adaptabilidade cognitiva e metas
SMART, ou o papel do capital social na facilitagdo de alinhamentos estratégicos entre
GC e APO.

As implicacOes tedricas do "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e
Adaptabilidade Organizacional™ sdo substanciais. Ele ndo apenas preenche uma lacuna
significativa na literatura existente, mas também estabelece uma base sdlida para futuros
estudos académicos e aplicagOes praticas na economia do conhecimento.

7. IMPLICACOES GERENCIAIS E PRESCRICOES PRATICAS

A implementacéo eficaz do "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e
Adaptabilidade Organizacional™ vai além de uma contribuicdo teérica; ela oferece
diversas implicacGes praticas para lideres e gestores que buscam sustentar a vantagem
competitiva na dindmica economia do conhecimento.

Em primeiro lugar, este modelo oferece um caminho estruturado para a
transformacéo organizacional, baseada em conhecimento. O alinhamento sinérgico entre
GC e APO propicia uma cultura organizacional em gue o conhecimento ndo € apenas
adquirido mas também aplicado de forma estratégica para atingir metas bem definidas
(Davenport & Prusak, 1998; Kaplan & Norton, 1996).

Para a implementacdo pratica do modelo, sugerimos uma abordagem faseada que
comeca com a avaliacdo do capital social existente dentro da organizacdo (Nahapiet &
Ghoshal, 1998). Com isso, os lideres podem determinar em que medida as redes de
colaboracdo e confianca ja estdo em lugar e como essas podem ser fortalecidas para
facilitar a integracédo entre GC e APO.

O modelo também tem implicacGes diretas para o estabelecimento de metas. As
Metas SMART, ja bem estabelecidas na literatura gerencial, ganham um novo aspecto de
adaptabilidade cognitiva, o que facilita uma rapida resposta a mudancas no ambiente de
negoécios (Locke & Latham, 2006).

O modelo sugere um foco renovado na importancia do desenvolvimento de
competéncias como parte integrante do gerenciamento do capital humano (Becker, 1964).
Esta perspectiva holistica de capital humano vai além da simples acumulacdo de
conhecimento, abrangendo a adaptabilidade, a aprendizagem continua e a aplicagédo
pratica do conhecimento em contextos variaveis (Argyris & Schon, 1978).

O modelo enfatiza a necessidade de monitoramento continuo e avaliacdo de
métricas de desempenho, alinhadas tanto com os objetivos de GC quanto de APO. Isso
pode incluir métricas de aprendizagem organizacional, niveis de engajamento dos
funcionarios e 0 ROI do conhecimento (Kaplan & Norton, 1996).
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Por ultimo, a implementacgdo eficaz deste modelo exige uma lideranca que seja
versatil e adaptavel, apta para promover uma cultura de aprendizado e inovacdo. A
lideranca deve ser capaz de articular claramente a visao estratégica e engajar a equipe em
uma busca coletiva por exceléncia e inovacao (Kotter, 1996).

O "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e Adaptabilidade
Organizacional™ ndo é apenas uma adicdo teorica a literatura, mas um guia préatico robusto
para as organizacdes que buscam se adaptar e prosperar na complexa paisagem
empresarial contemporanea.

7.1 Diretrizes para a Implementacéo

A implementacdo eficaz do "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e
Adaptabilidade Organizacional” requer uma compreensdo profunda ndo apenas das
teorias subjacentes, mas também dos mecanismos praticos que facilitam sua
operacionalizacdo. As seguintes diretrizes oferecem um caminho préatico para gerentes e
lideres de organizacdo para navegar na complexidade deste modelo multidimensional.

O primeiro passo para implementar este modelo é obter o engajamento e
compreensdo dos executivos e tomadores de decisdo da organizacdo (Kotter, 1996). A
lideranca deve ser educada sobre os beneficios estratégicos de integrar GC e APO, bem
como sobre o valor agregado de componentes como Capital Social e Adaptabilidade
Cognitiva.

Antes da implementacdo, é crucial conduzir um diagndéstico organizacional para
avaliar o estado atual da GC e APO na organizacdo (Nadler & Tushman, 1980). Isso
fornecera insights sobre os recursos disponiveis e as lacunas que precisam ser
preenchidas.

O treinamento deve ser fornecido para garantir que todos os niveis da organizacao
entendam os componentes do modelo, incluindo o estabelecimento de metas SMART e a
importancia da Adaptabilidade Cognitiva (Argyris & Schon, 1978). Esse treinamento ndo
deve ser uma atividade Gnica, mas um processo continuo.

Implementar estratégias para fomentar o capital social entre os colaboradores pode
servir como um multiplicador de forca para ambos os paradigmas de GC e APO
(Bourdieu, 1986). Isso pode incluir incentivar a colaboracdo interdepartamental,
compartilhamento de conhecimento e formacéo de redes profissionais.

Um sistema de monitoramento deve ser estabelecido para medir o sucesso da
implementacdo do modelo (Kaplan & Norton, 1992). Isso deve incluir indicadores chave
de desempenho (KPIs) que sdo alinhados com as metas SMART e refletem a eficacia da
Adaptabilidade Cognitiva.

Dada a natureza volatil da economia do conhecimento, o0 modelo deve ser flexivel
o suficiente para adaptaces e ajustes rapidos (Teece, 2007). Isso implica em um ciclo de
feedback continuo e um compromisso com o aprendizado e a adaptacdo organizacionais.
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Finalmente, a implementacdo do modelo deve ser feita com total aderéncia aos principios
éticos e as melhores praticas de sustentabilidade (Carroll & Shabana, 2010).

As diretrizes acima fornecem um roteiro robusto e fundamentado teoricamente
para a implementacdo pratica do "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e
Adaptabilidade Organizacional”. A sua adog¢do ndo apenas oferece um caminho para
vantagem competitiva sustentavel, mas também contribui para a literatura emergente em
estratégias integradas de gestao.

8 CONCLUSAO

O presente artigo propds o "Modelo Sintérgico de Alinhamento Estratégico e
Adaptabilidade Organizacional™, um esquema conceitual multidimensional que sintetiza
praticas e teorias da Gestdo do Conhecimento (GC) e Administracdo por Objetivos
(APO). O modelo incorpora elementos de capital social, inteligéncia organizacional e
ambidestria organizacional, oferecendo uma estrutura robusta e flexivel para alcancar
vantagem competitiva em ambientes incertos e volateis.

Em resposta a pergunta de pesquisa, o estudo demonstrou que as praticas de GC
e APO podem ser alinhadas sinergicamente através de um modelo que integra metas
SMART com uma nova dimensdo de 'Adaptabilidade Cognitiva'. Este alinhamento
permite que as organizacGes ndo apenas definam e atinjam objetivos estratégicos, mas
também se adaptem a mudancas ambientais de forma proativa, sustentando assim a
vantagem competitiva e a resiliéncia organizacional. O artigo também cumpriu com éxito
seus objetivos, estabelecendo um modelo conceitual, fundamentando-o teoricamente, e
oferecendo insights praticos para sua implementacéo.

Este estudo contribui para a literatura de estratégia e gestdo ao preencher uma
lacuna significativa no entendimento da relacédo entre GC e APO. Além disso, oferece um
modelo estruturado para organizacdes que buscam transformar sua abordagem estratégica
em um ambiente de negdcios em constante mudanca. Embora o modelo proposto seja
robusto e fundamentado em teorias bem estabelecidas, é crucial reconhecer suas
limitacbes. O modelo precisa ser testado empiricamente em diferentes contextos
organizacionais para verificar sua universalidade e aplicabilidade. Além disso, a
integracdo de multiplas teorias pode levar a um grau de complexidade que pode ser
desafiador para implementar na pratica.

Futuras pesquisas podem abordar a aplicacdo empirica do modelo em diferentes
setores ou contextos geograficos para testar sua robustez. Além disso, o papel dos lideres
na implementacdo eficaz do modelo € uma area que merece maior atencdo. O
desenvolvimento de métricas especificas para avaliar o sucesso da implementagéo
também é um gap de pesquisa que pode ser explorado. Em concluséo, este estudo
proporciona um novo olhar sobre como a GC e a APO podem ser integradas de forma
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sinérgica para melhorar a eficicia organizacional. Ele oferece um modelo sélido que é
teoricamente embasado e praticamente aplicavel, estabelecendo assim um novo
paradigma na literatura de gestdo estrategica.
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