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Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas
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Prof. Dr. Antonio Carlos Frasson - Universidade Tecnol6gica Federal do Parana

Prof. Dr. Antonio Gasparetto Jinior - Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais

Prof. Dr. Antonio Isidro-Filho - Universidade de Brasilia

[/:\tena

Editora

Ano 2021


https://www.edocbrasil.com.br/
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4774071A5
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4444126Y9
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4771171H3
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4242128Y5
http://buscatextual.cnpq.br/buscatextual/visualizacv.do?id=K4168013D9

%
S

Aplica

-

as Humanas e Socials

/é1ci

C

Prof. Dr. Carlos Antonio de Souza Moraes - Universidade Federal Fluminense

Prof. Dr. Criséstomo Lima do Nascimento - Universidade Federal Fluminense

Prof® Dr? Cristina Gaio - Universidade de Lisboa

Prof. Dr. Daniel Richard Sant’Ana - Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Deyvison de Lima Oliveira - Universidade Federal de Ronddnia

Prof® Dr® Dilma Antunes Silva - Universidade Federal de Sao Paulo

Prof. Dr. Edvaldo Antunes de Farias - Universidade Estacio de Sa

Prof. Dr. Elson Ferreira Costa - Universidade do Estado do Para

Prof. Dr. Eloi Martins Senhora - Universidade Federal de Roraima

Prof. Dr. Gustavo Henrique Cepolini Ferreira - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof® Dr® lvone Goulart Lopes - Istituto Internazionele delle Figlie de Maria Ausiliatrice
Prof. Dr. Jadson Correia de Oliveira - Universidade Cat6lica do Salvador

Prof. Dr. Julio Candido de Meirelles Junior - Universidade Federal Fluminense

Prof? Dr? Lina Maria Gongalves - Universidade Federal do Tocantins

Prof. Dr. Luis Ricardo Fernandes da Costa - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Marcelo Pereira da Silva - Pontificia Universidade Catélica de Campinas
Prof? Dr® Maria Luzia da Silva Santana - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
Prof. Dr. Pablo Ricardo de Lima Falcéo - Universidade de Pernambuco

Prof? Dr? Paola Andressa Scortegagna - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr? Rita de Cassia da Silva Oliveira - Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof. Dr. Rui Maia Diamantino - Universidade Salvador

Prof. Dr. Saulo Cerqueira de Aguiar Soares - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Urandi Joao Rodrigues Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof? Dr? Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof® Dr® Vanessa Ribeiro Simon Cavalcanti - Universidade Cat6lica do Salvador

Prof. Dr. William Cleber Domingues Silva - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Willian Douglas Guilherme - Universidade Federal do Tocantins

Ciéncias Agrarias e Multidisciplinar

Prof. Dr. Alexandre Igor Azevedo Pereira - Instituto Federal Goiano

Prof. Dr. Arinaldo Pereira da Silva - Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para
Prof. Dr. Antonio Pasqualetto - Pontificia Universidade Catdlica de Goias

Prof® Dr® Carla Cristina Bauermann Brasil - Universidade Federal de Santa Maria
Prof. Dr. Cleberton Correia Santos - Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Diocléa Almeida Seabra Silva - Universidade Federal Rural da Amazénia
Prof. Dr. Ecio Souza Diniz - Universidade Federal de Vicosa

Prof. Dr. Fabio Steiner - Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul

Prof. Dr. Fagner Cavalcante Patrocinio dos Santos - Universidade Federal do Ceara
Prof® Dr® Girlene Santos de Souza - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof. Dr. Jael Soares Batista - Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Prof. Dr. Jayme Augusto Peres - Universidade Estadual do Centro-Oeste

Prof. Dr. Jalio César Ribeiro - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Prof® Dr® Lina Raquel Santos Araujo - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Pedro Manuel Villa - Universidade Federal de Vicosa

Prof? Dr? Raissa Rachel Salustriano da Silva Matos - Universidade Federal do Maranhao
Prof. Dr. Ronilson Freitas de Souza - Universidade do Estado do Para

Prof Dr? Talita de Santos Matos - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Tiago da Silva Teéfilo - Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior - Universidade Federal de Alfenas
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Ciéncias Biologicas e da Salde

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr? Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof® Dr® Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr? Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr® Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr? Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integragao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recéncavo da Bahia

Prof® Dr® Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof? Dr® Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Rondonia

Prof® Dr® lara Llcia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franga Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr® Magnélia de AraGjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Recdncavo da Bahia
Prof® Dr® Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr® Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof? Dr® Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof? Dr? Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof? Dr® Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof® Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Carmen Llcia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Cleiseano Emanuel da Silva Paniagua - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologja de
Goias

Prof. Dr. Douglas Gongalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof® Dr® Erica de Melo Azevedo - Instituto Federal do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Fabricio Menezes Ramos - Instituto Federal do Para

Prof® Dra. Jéssica Verger Nardeli - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita Filho
Prof. Dr. Juliano Carlo Rufino de Freitas - Universidade Federal de Campina Grande
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APRESENTACAO

O livro “Estudos Organizacionais: Sociedade e Marketing e Cadeias Produtivas” é
uma obra publicada pela Atena Editora e reine um conjunto de vinte e dois capitulos que
abordam diferentes temas no &mbito dos estudos organizacionais.

O debate académico sobre sociedade e marketing, cadeias produtivas e demais
fendmenos organizacionais contribui para o avango e consolidacdo da ciéncia da
administracdo, ampliando o conhecimento cientifico nessa area. Do ponto de vista gerencial,
esse debate pode servir de arcabougo para o delineamento de estratégias de gestdo e para
o processo de tomada de decisdes, além de proporcionar aos diversos stakeholders uma
ampla visao sobre a dindmica organizacional.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta e
diversificada, que explora os fendmenos organizacionais em sua complexidade por meio de
uma coleténea de estudos desenvolvidos em diversos contextos de pesquisa. Assim, sugiro
esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos por meio de um material
especializado, que contempla um amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e
aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre os
diferentes temas que se desenvolvem no ambito dos estudos organizacionais. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construgcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: este estudo propde identificar as
limitacbes e as possibilidades de estabelecer
estratégias e indicadores para aferir o ROl em
relacdo a GC, por meio de revisdo integrativa.
Através de busca na base Scopus, os artigos
selecionados passaram por analises bibliométrica
e descritiva, com foco na mensuragédo do ROI,
nas métricasutilizadas enas teorias e praticas
a respeito de indicadores para aferir o ROl em
relacdo a GC.O estudo favoreceu acesso a
artigos que tratam da importancia da GC nas
organizagbes, mas ndo o seu retorno em termos
de valor monetério. Como limitador deste estudo
estq a pouca presenga do uso de indicadores
para mensurar o valor monetario de retorno em
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HUMANO

relagdo ao valor monetario investido em GC. Para
estudos futuros, apresentam-seas tendéncias
da pesquisa em retorno do investimento, as
abordagens tedricas e os indicadores adotados
nos artigos selecionados.

PALAVRAS - CHAVE: Gestao do Conhecimento;
Retorno sobre investimento; Capital Humano

ABSTRACT: this study aims to identify the
limitations and possibilities of establishing
strategies and indicators to measure the ROI in
relation to KM, by means of an integrative review.
The articles selected through a search in the
Scopus database underwent bibliometric and
descriptive analyses, with a focus on measuring
ROI, on the metrics they used, and on theories
and practices regarding indicators to measure
ROI in relation to KM. The study led access to
articles that deal with the importance of KM in
organizations, but not with its return in terms
of monetary value. As a limitation of this study
is the little presence of the use of indicators to
measure the monetary value of return in relation
to the monetary value invested in KM. For future
studiesthe theoretical approaches and indicators
adopted in the selected articlesare presented, as
well asthe research trends in return on investment.
KEYWORDS:Knowledge Management; Return
on investment; Human capital.

11 INTRODUGAO

Cada vez mais, o conhecimento pode
ser considerado um recurso fundamental para o
desenvolvimento e competitividade da empresa.

O processo eficaz do conhecimento, como
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afirmam Argote e Ingram (2000) e Wiig (1993), possibilita uma base fundamental para a
competitividade e a sobrevivéncia das organizacoes.

O conhecimento, a partir de sua criacao, perpassa pela interagcao continua dos niveis
individuais, de grupos e da organizacao, e para tal, Nonaka, Byosicrc, eBorucki (1994)
destacam quatro modos de conversdo do conhecimento — socializa¢do, externalizagéao,
combinacédo e internalizagéo.

A socializagdo do conhecimento acontece por meio de interacdes do individuo,
incluindo observacdo, imitagdo ou aprendizagem, enquanto o conhecimento téacito
acontece através do “conhecimento em interacbes face a face, naturais e tipicamente
sociais” (Dalkir,2005, p. 54). A externalizacéo desse conhecimento do individuo por meio
de metéaforas, analogias ou esbocos“fornece uma forma visivel para o conhecimento tacito
e o converte em conhecimento explicito; o conhecimento anteriormente tacito pode ser
anotado, gravado, desenhado ou tornado tangivel ou concreto de alguma maneira” (Dalkir,
2005, p. 54-55). A combinacdo desse novo conhecimento ocorre por meio de dialogos,
reunibes, sistemas de informacéo, tornando-se sistémico.Nenhum novo conhecimento é
criado por si; “é uma nova combinacdo ou representacdo de conhecimento existente ou
ja explicito” (Dalkir, 2005, p. 55).A internalizagdo desse conhecimento sistematizado pelos
individuos, novo conhecimento, € entdo utilizado pelos funcionarios ou colaboradores que
o ampliam, “estendem e reformulam dentro de suas proprias bases de conhecimento tacito,
tornando-se uma mudanca observavel” (Dalkir, 2005, p. 56).

Nessa perspectiva, a Gestdo do Conhecimento considera processos que propiciem
criagdo, armazenamento, transferéncia e aplicagdo do conhecimento, impulsionando e
mantendo a vantagem competitiva da empresa, como destacado por Nonaka e Takeuchi
(1995), Nemati, Steiger, lyer e Herschel (2002). Dessa forma, pode-se afirmar que o
processo de criagdo de conhecimento dentro de uma organizacédo pode se dar por meio
de aprendizado, pesquisa e desenvolvimento, acumulagcédo de experiéncia e aprendendo
fazendo. Chang e Lee (2008)enfatizam que a capacidade de obter conhecimento pode
afetar positiva e significativamente a inovacao administrativa e técnica do conhecimento.

Os indicativos da gestéo do conhecimento séo destacados por Serrat (2017), entre
esses: produtos e servicos de conhecimento sdo estratégicos e devem ser contabilizados
e avaliados de acordo; gerenciamento do conhecimento requer integragédo e equilibrio de
lideranca, organizagdo, tecnologia e aprendizado em um ambiente de toda a organizacgéo;
gestdo do conhecimento deve atender aos requisitos e condi¢des de sucesso e aos
beneficios e expectativas desejados da organizagcdo; a cultura organizacional afeta a
gestao doconhecimento, especialmente nos niveis mais baixos; organiza¢des simplificadas
com fortes culturas organizacionais tém uma chance maior de sucesso no gerenciamento
do conhecimento; atmosfera de confian¢ca é uma pré-condi¢cdo para o compartilhamento
de conhecimento; propostas de gerenciamento de conhecimento devem incluir medidas
flexiveis e rigidas para que os gerentes apoiem iniciativas de gerenciamento de
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conhecimento.

Ao mesmo tempo, ha que se considerar que 0s processos, ferramentas e metodologias
de gestao do conhecimento séo referentes a cada contexto organizacional, considerando
todas as circunstancias, pois necessitam de recursos de suporte organizacional e um
contexto de estimulo (Gold, Malhorta eSegars, 2001).

Nessa perspectiva, 0 conhecimento representa uma fonte para o aprendizado e
desenvolvimento organizacional, sendo que os processos de aquisi¢do, compartilhamento
e aplicabilidade do mesmo levam a implementar a gestdo enquanto capital intelectual e
ativo intangivel, por seu valor diferenciado.

A gestéo dos ativos intangiveis vem a ser o objetivo da Gestdo do Conhecimento,
aprimorando a criacéo, aquisicéo e integracdo ao valor da organizacéo.

Os ativos intangiveis, por serem abstratos, tornam-se desafios para a medicao
e gerenciamento, e estdo relacionados ao valor econémico e social de uma empresa
(O’Donnell,0’Regan eO’Regan, 2000). Ao mesmo tempo, sédo ativos que agregam valor ao
negdcio corporativo por serem “Unicos, dificeis de adquirir, de desenvolver e até mesmo
de copiar, além disto, alguns podem ser até protegidos legalmente”(Perez eFama, 2006,
p. 84).

Desta forma, tem-se o capital intelectual e corroborando com o exposto, Buenechea-
Elberdin, Kianto e Séenz (2017) defendem que os ativos de conhecimento valioso que
a corporagdo detem, gerencia ou tem acesso com o objetivo de alcancar vantagens
competitivas corresponde ao capital intelectual.

O capital intelectual é composto por trés dimensdes identificadas por Dzinkowski
(2000) — capital humano; capital estrutural; capital relacional.

O capital humano é relativo as competéncias das pessoas, suas capacidades,
habilidades e especializagbes dos recursos humanos que integram a organizagéo (Lynn,
2000). Para que esse capital humano beneficie toda a empresa € necessario que seja
compartilhado e transmitido, contando com estruturas internas como laboratorios, sistemas
de informagdes, canais de distribuicdo, que caracterizam o capital estrutural. A partir das
relacbes estabelecidas entre a entidade e as pessoas que mantém operagdes, caracteriza-
se o capital relacional ou de clientes (Stewart,1998).

Nesse sentido, gerenciar o capital intelectual implica em aproveitar o capital humano,
isto €, gerenciar as competéncias individuais para criar valor (Edvinsson e Sullivan, 1996).

O capital humano, conforme Schmidt e Santos (2002), sdo os beneficios
proporcionados pelos individuos a instituicao, que exige esforgo na identificagcéo de pessoas
para interagir na organizacao e otimizar esse “ativo humano”, que tem seu valor acumulado
de investimento em treinamento, competéncias, relacionamentos e valores pessoais.

O capital humano estd relacionado mutuamente com os capitais estrutural e
relacional, pois, a medida que as pessoas e a empresa aprendem e se desenvolvem,
impulsionam-se o propdsito, a agilidade, o gerenciamento, a intera¢do e o relacionamento
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com clientes, fornecedores e a outros com quem se relaciona.

Nesse sentido, a revisdo de literatura apresentada neste artigo examina a correlagao
da gestéo do conhecimento, capital humano e retorno do investimento, estabelecendo um
recorte a respeito de indicadores e modelos que interpretem esse ativo intangivel com
0 objetivo de identificar as limitacdes e as possibilidades de estabelecer estratégias e
indicadores para aferir o ROl em relacao a GC.

21 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo do estudo - identificar as limitagcdes e as possibilidades de
estabelecer estratégias e indicadores para aferir o ROl em relagéo a GC - esta pesquisa foi
realizada de forma exploratéria descritiva, por meio de reviséo integrativa.

A abordagem metodolégica se caracteriza como quantitativa com analise
bibliométrica; e, também, qualitativa, com analise descritiva sobre os objetivos e propoésitos
das publicagdes levantadas.

Assim, a revisdo baseou-se na analise do conhecimento cientifico existente sobre
“Gestao do Conhecimento”, “Retorno sobre o investimento” e “Capital Humano”. Para tal,
o estudo perpassou pela definicdo dos temas, elaborag¢do da pergunta de pesquisa - quais
as métricas utilizadas para a mensuracgao do retorno sobre o investimento em gestao do
conhecimento? - busca na base de dados; categorizacdo dos estudos, mediante filiragem
dos dados; andlise dos estudos incluidos; discussdo dos resultados, finalizando com a
apresentacao da revisao integrativa.

Ao definir os objetivos e pergunta de pesquisa, foram identificados os termos em
inglés: “knowledge management” e “returnoninvestiment” ou “investment in knowledge
management” ou “knowledge management value” ou “human capital” para a pesquisa na
base de dados, definindo estratégias quanto ao campo de busca, filtragem e resultados
prévios.

O campo de busca escolhido foi a base Scopus, por ser a maior base de dados
com resumo e citagdes de artigos cientificos (Falagas, Pitsouni, Malietzis ePappas, 2008 ).
Para tal, foram utilizados os conceitos-chave - gestdo do conhecimento, retorno sobre o
investimento e capital humano, tendo como estratégias de busca title — abs — key, que
resultou em 264 artigos. Para a filtragem considerou-se o periodo de publicagdes a partir
do ano de 2010 e documentos do tipo artigo.

Os resultados prévios da pesquisa apontaram 264 artigos publicados no recorte
temporal entre 2010 a 21 de maio de 2020, assim distribuidos, 124 publica¢des entre 2010
e 2015 e 140 publicagbes entre 2016 até a data limite de 2020, demonstrando o interesse
e atualidade do tema nos Ultimos cinco anos. Desses 264 artigos, a partir da leitura dos
resumos e palavras-chave, foram selecionados 92 artigos. Dos 92 selecionados, se obteve

acesso a 36 artigos para leitura na integra.
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31 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Apo6s a selecao dos 92 artigos, passou-se as analises bibliométrica e descritiva. A
andlise bibliométrica foi realizada com uso da base de dadosScopus e do software Microsoft
Excel. Para a analise descritiva foram consideradas as leituras dos 36 artigos. Os artigos
foram analisados de acordo com os objetivos estabelecidos previamente, considerando:
como as empresas medem o ROI sobre a GC, as métricas utilizadas pelas empresas para
aferir o ROl em relagdo a GC e as limitagdes e possibilidades de estabelecer indicadores
para aferir o ROl em relagéo a GC. Apds a analise dos dados e comparacao dos artigos,
foram apresentadas as consideracdes na sec¢ao conclusao.

A seguir sdo apresentados os resultados das analises bibliométrica e descritiva.

3.1 Analise Bibliomética

O levantamento obtido com os procedimentos metodolégicos resultou na selecao
de 92 documentos, caracterizados como artigos. Os primeiros critérios utilizados para a
selecdo dos documentos foi a leitura do resumo e palavras-chave de cada um. Dos 92
artigos analisados, 77 apresentaram acesso fechado e 15 livre acesso. Mesmo assim, se
obteve acesso para leitura a 36 artigos na integra, por meio de disponibilizagéo e solicitacao
direta aos autores via plataforma ResearchGate.

A multidisciplinariedade dos estudos esta retratada em diversas areas de
conhecimento relacionadas nos artigos levantados, destacando-se entre elas de forma
decrescente: Negécios, Gestédo e Contabilidade (34,3%); Engenharia (12,7%); Ciéncia da
Computagédo (12%); Ciéncias Sociais (11,4%). Destaca-se a interdisciplinaridade nos 92
artigos, correlacionando duas ou mais areas resultantes, pois a soma de todas as areas
chega a 166.Vale destacar uma das areas com menor incidéncia de artigos: Economia,
Econometria e Financas, apenas 5,4%. Isso demonstra a caréncia de pesquisas que
envolvem essa area.

A quantidade de publicagdes por ano, retratada no Grafico 1, demonstra a constancia
de interesse pelo tema, com pico de publicacées no ano de 2014, abrangendo diferentes
areas do conhecimento e fontes de publicacdo. E possivel observar que apds o ano de
2014 houve um decréscimo no nimero de publicagbes, atingindo seu menor valor no ano
de 2017. Ainda o estudo do tema pesquisado ganhou relevancia nos anos de 2011 e 2014,
pois séo 0s anos que apresentam um numero de publicagbes expressivo.
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Grafico1 — Publicagbesanuais dos documentos

Fonte: Scopus (2020)

O levantamento demonstra as cinco fontes com maior nimero de publicagdes,
sendo importante destacar a presenca do “Journalof intelectual Capital”. Essa fonte publica
pesquisas sobre criacado, identificacdo, gerenciamento, medicdo e protecéo de fatores que
determinam o valor de uma organizac¢édo, incluindo capital relacional, estrutural e humano.
Destaca-se o capital humano, tema presente nesta pesquisa.

O Grafico 2, ressalta os Estados Unidos como pais com o maior nimero de
publicagbes, 11 publica¢des, seguido por Australia com 10 publicacdes.

O Brasil ndo se destaca na lista de fontes das publicagbes, Grafico 2, e nao
apresenta um numero de publicacdes relevante (3 publicagbes) para destaque no Gréfico
2. Ha uma diversidade em relacdo aos meios de publicacao dos artigos selecionados,
todavia, a maioria foi publicada em revistas, anais e livros.

Estudos Organizacionais Sociedade e Marketing e Cadeias Produtivas Capitulo 9 m



Documents by country or territory

Compare the document counts for up to 15 countries/territories

United states |

awstratia |
iran |

Mataysia |

spain [

China _

United Kingdom |

Tanan [
india |

[ ———

taly

Documents

Grafico 2 — Namero de publicagbes por pais
Fonte: Scopus (2020)

Por fim, o mapeamento bibliométrico permitiu identificar a relacdao de artigos mais
citados. O numero mais alto é 154 citacbes para o mesmo artigo, cujo autor & Guerrero, M.,
da Universidade de Deusto, Espanha. Seguido de 105 citagdes alcangadas pelo segundo
artigo mais citado, de autoria de Martinde Castro, G., da Universidade Complutense de
Madri, Espanha.

3.2 Analise Descritiva

Para a leitura dos 36 artigos, acessados na integra, foram adotadas trés perguntas
norteadoras: frente a dificuldade de medir o ROI, como esse é mensurado?; quais as
métricas utilizadas para aferir o ROl e GC?; quais as teorias e praticas que demonstram
limitacdes e possibilidades pra estabelecer indicadores para aferir o ROl em relagédo a GC?

Ocenario e o publico-alvo dos artigos estao representados por instituicoes financeiras,
organizagbes nao governamentais (ONGs), empresas privadas e publicas, empresas de
tecnologia, logistica, biotecnologia, telecomunicagdes, hotelaria, terceirizacao de servicos,
pequenas e médias empresas, universidades, indUstrias e industria farmacéutica.

O foco de atengéo da primeira pergunta esta voltado a dificuldade de medir o ROl e
como esse é mensurado, o que favoreceu identificar os seguintes aspectos: a adogéo de
técnicas para GC para acumulo do capital intelectual para lidar com constantes mudancas
(Shih, Chang e Lin,2010); a implementagcdo de ferramentas de TI, podendo ou néo
alcancar os resultados almejados (Anantatmula e Kanungo, 2006); a captura e a retencéo
do conhecimento organizacional, reduzindo a potencial perda de capital humano; o
acompanhamento das praticas de GC como manutencao de repositorios, desenvolvimento
de comunidades de pratica, inteligéncia de negocios e aprendizado continuo no desempenho
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organizacional (Abdullah, Isa, Arshad, Hamzah e Hashim, 2013;Gantasala, Padmakumar,
Yasin e Gantasala, 2010); o foco na formagédo pessoal para atingir metas corporativas,
a partir da criagdo de ambiente favoraveis ao desenvolvimento do potencial humano e
partilha de conhecimentos e habilidades (Henard e McFadyen, 2012;Suraj e Ajiferuke,
2013); a atencéo a influéncia do individuo nos processos de GC (Gubbinset al., 2012); o
dominio da tecnologia para mais informacdes, flexibilizando tomada de decisdes e a maior
competitividade da organizacéo (Chang, 2013).

Ainda, em resposta a primeira pergunta, de acordo com os artigos lidos, o ROl pode
ser mensurado através da conexao entre elementos organizacionais e a eficacia da GC,
investindo no desenvolvimento de sistemas de GC (Biloslavo, Kljajic-Dervic eDervic,2018);
do investimento em tecnologia da informacéo, investimento em treinamento de pessoal,
investimento em gestdo do conhecimento e aprimoramento das praticas administrativas
das empresas (Arévalo-Avecillas, Najera-AcufnaePifiero, 2018); do desenvolvimento de
mais componentes nos sistemas de gerenciamento de conhecimento (Mishchuk, Bilan, e
Pavlushenko,2016).

As meétricas utilizadas para aferir o ROl e GC nos documentos estudados foi a
segunda questao a ser investigada, que propiciou um recorte bem diverso de estratégias,
principalmente focadas em gerenciamento do conhecimento para acumulo do capital
intelectual, por meio de metas especificas, mensuraveis e realizaveis para motivar
funcionarios ao desempenho superior (Gantasalaet al.,2010). Identifica-se a atencao a
um processo sistematico de busca, selegdo, organizagdo, concentracao e apresentagao
de conhecimentos para aumento do nivel de entendimento dos funcionarios relacionado
a areas especificas das organizagbes (Antosova,2010). Nesse sentido, identificaram-se
métricas objetivas como, porcentagem de funcionarios envolvidos em compartilhamento
de conhecimento (Teo, Nishant, Goh eAgarwal, 2011), avaliacdo de desempenho dos
funcionarios e o desenvolvimento de competéncias, numero de documentos criados em
repositorios de informagdes, acesso a blogs, aumento em topicos de discussdo, postagens
em blogs, sendo a atengéo voltada ao maior nivel de interagdo. Destacam-se também, o
uso de taxas de investimento, taxa de crescimento do investimento, taxa de vendas, taxa
de crescimento de vendas, bem como, a participagdo no mercado e a taxa de crescimento,
como indices de desempenho (Lee, 2011).

Vale ressaltar que a eficacia na GC influencia o desempenho dos negécios da
empresa, tanto nos indicadores financeiros, como néo financeiros (Biloslavoet al., 2018).
O investimento em tecnologia da informacao, investimento em treinamento de pessoal,
investimento em gestdo do conhecimento e aprimoramento das praticas administrativas
das empresas, podem apresentar uma influéncia significativa e positiva na lucratividade
das empresas (Arevalo-Avecillas et al., 2018). As empresas que desenvolveram mais
componentes nos sistemas de gerenciamento de conhecimento apresentam maior

lucratividade e propor¢éo entre salario médio mensal na empresa e no setor (Mishchuket
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al., 2016).

A leitura dos documentos pesquisados favoreceu identificar teorias e praticas que
demonstram limitacdes e possibilidades de estabelecer indicadores para aferir o ROl em
relacéo a GC, conforme destacou Cohen (2006).

Percebem-se estudos que demonstram a dificuldade em avaliar o ROl em
determinados sistemas de GC, em virtude do estéagio evolutivo do mesmo (Anantatmula e
Kanungo,2006). Ao mesmo tempo, reconhece-se que a implementagcéo bem sucedida de
GC favorece o éxito nos indicadores de tarefa, processo e organizagéo, que contribuem
na mensuracdo da melhoria de processos, levando a redugdo de custos e vantagem
competitiva.

Outro aspecto percebido nos artigos estudados é a Governanga da GC (Zyngier,2011;
Zyngier e Burstein, 2012), enquanto meio eficaz para alcance de beneficios e fomento aos
recursos de conhecimento organizacional, por meio de estratégias regulamentadas de GC.
Embora, algumas pesquisas apontem falta de clareza ao medir e avaliar as estratégias
de GC, por conta de diversos objetivos e metas, identificam-se a adocédo de critérios que
podem estabelecer o ROI nas estratégias de GC, entre eles: analise do crescimento do
capital humano (Liebowitz e Wright,1999); o uso do Balanced Scorecard(Kaplan e Norton,
2001), incluindo medidas financeiras, de crescimento e de clientes, e processos internos
de negocios; a avaliagdo dos objetivos, normativas, operacionais e estratégicas das
estratégias de GC (Probst, Raub e Romhardt, 2000).

Entre outros modelos de avaliagéo das estratégias de GC esta o de Kirkpatrick (1994)
e Phillips (1997), compreendendo cinco niveis. O primeiro nivel corresponde a mensuragao
de reacdes dos alunos por meio de dados operacionais diretos. O nivel seguinte esta
relacionado ao comportamento de aprendizagem. O terceiro nivel trata da transferéncia
de aprendizagem para o local de trabalho. O nivel quatro aborda o impacto nas métricas
de negdbcio e o nivel cinco trata de dados de retorno de investimento (Gubbinset al., 2012).

A implementagé@o de métricas multiniveis também esta presente no gerenciamento
de iniciativas para partilha de conhecimento nas organiza¢des (Teoet al., 2011; Suraj e
Ajiferuke, 2013; Masa’'deh, Magableh eKarajeh, 2014). Os estudos buscam foco consistente
e com responsabilidade adequada, caso iniciativas falhem, abrangendo avaliagcbes de
liderangas como ponto impulsionador e avaliagbes de equipes. O destaque da lideranga
vai para o desenvolvimento de liderangas por meio de intervencbes como orientagao,
treinamento, aprendizado ativo, programas intensivos de feedback, entre outros (Day,
2001).

Entre as pesquisas, estdo os esforcos das organizagcées em altos investimentos na
educacao de habilidades dos funcionarios, na estrutura da empresa e na conexao com 0s
clientes, a fim de promover pesquisa e desenvolvimento (P&D), refletindo no desempenho
financeiro futuro (Lee, 2011; Chang, 2013; Henard e McFadyen, 2012; Abdullah et al., 2013;
Almasarweh, Alnawaiseh, Alsaraireh e Al Wadi, 2019). Para tal, os gerentes implementam
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investimentos nessas dimensodes do capital intelectual, que a partir da analise de variaveis
desenvolvem o demonstrativo de eficiéncia do capital humano, do capital estrutural, do
capital relacional e esses, impactando na tecnologia da empresa. A eficiéncia do capital
tecnoldgico torna-se um mediador entre o capital intelectual e o desempenho financeiro da
empresa.

No contexto de outros estudos, apresentam-se os procedimentos de documentacao
da 1SO 9000, a fim de codificar o conhecimento tacito em conhecimento explicito. As
experiéncias identificaram como beneficios: oportunizar consisténcias nos processos,
controle, orientagdes para treinamento e favorecer a melhoria continua (Antosova,
2010;Ataseven, Prajogo e Nair, 2014). As pesquisas apontaram a necessidade de equilibrio
entre o conhecimento e o trabalho propriamente dito, considerando que o armazenamento

do conhecimento, rotinas e estruturas de rede sé@o ativos potenciais para as organizagoes.

41 CONCLUSAO

As métricas identificadas na leitura dos 36 artigos séo essencialmente nao-financeiras
e alicercadas nos conceitos de organiza¢gdes do conhecimento, ndo apresentando
mensuracgao, explicita, quanto ao retorno do investimento sobre a GC. Ao mesmo tempo, o0s
artigos demonstram a importancia das organizagdes adotarem uma GC eficaz e eficiente,
bem como, seus beneficios como um todo.

O capital humano, suas competéncias, habilidades, conhecimentos,
comprometimento, o compartilhamento do conhecimento contribuem para o sucesso da
implementacdo da GC. Mas, para isso, € imprescindivel que as organizagdes invistam em
treinamentos e desenvolvimento pessoal de seus colaboradores.

O investimento e adogdo de tecnologias da informagdo pelas organizagdes, no
processo de GC, apresentam relevancia, mas sdo um meio, uma forma de auxilio a GC e
ndo a solugao efetiva dos problemas, por si s6. Pois, neste contexto, sem uma GC eficaz e
eficiente as tecnologias da informagéo, sozinhas, nada podem fazer.

Os estudos levantados e a revisédo tedrica demonstram que a governanga de GC
vem ao encontro da mensuracgdo da GC e do ROI, representando um meio regulamentado
para certificar o alcance dos beneficios propostos com a GC. Mas, para que isso seja
possivel, se faz necessaria a ado¢ao de métricas claras e objetivas que possam mensurar,
de fato, qual & o ROI sobre a GC.

Embora existam indicadores e instrumentos para avaliar o capital intelectual da GC,
identificou-se como limitador deste estudo a pouca presenca da relagdo ROI e GC nos
artigos analisados, ou seja, indicadores claros que mensurem o valor monetario de retorno
em relagdo ao valor monetario investido em GC. O estudo proporcionou acesso a uma
quantidade expressiva de artigos tratando a importancia da GC nas organizagbes, mas nao
0 seu retorno em termos de valor monetario.
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Para trabalhos futuros, sugere-se a criagcdo de métricas e indicadores para
mensuracado do ROI sobre a GC quanto ao valor monetario e aplicagdo dos mesmos em

uma organizacao, para que possam ser validados.
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