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Resumo

Este estudo foi realizado em todas as unidades do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica
(CEFET) em Minas Gerais, abordando os construtos cultura organizacional, compartilhamento
do conhecimento, satisfacdo no trabalho e maturidade do conhecimento. O objetivo foi analisar
a influéncia de um construto sob o outro, por meio de uma pesquisa de campo descritiva, de
natureza quantitativa, contando com a aplicacdo de um questionario aos servidores tanto com o
auxilio da ferramenta SurveyMonkey, quanto impressos, contendo 120 questdes que visaram
identificar a cultura organizacional da Instituicdo, o quanto os servidores compartilham seus
conhecimentos, o nivel de satisfacdo dos mesmos e de maturidade do conhecimento. De uma
populacdo de 1777 docentes e técnicos administrativos ativos no CEFET, foram obtidos 306
questioarios validos. Para analise dos dados, foi utilizada a modelagem de equacdes estruturais
e os aplicativos AMOS 5.0, SPSS 15, SMARTPLS e LVPLS. Como resultado, foi possivel
perceber que os construtos exercem influéncia uns sob os outros, tendo todas as hipoteses
confirmadas. Portanto, o estudo é importante por diante dos resultados, 0s gestores terem um
direcionamento para analisar os pontos da cultura organizacional e de compartilhamento de
conhecimento que precisam ser alterados de modo a aumentar a satisfacdo de seus servidores,
aumentando consequentemente o nivel na maturidade de conhecimento da Instituicdo. O
modelo demonstrou que cada unidade de medida que 0s gestores conseguirem aumentar na
cultura, aumentara 0,64 o compartilhamento de conhecimento, 0,43 a satisfacdo no trabalho, e
assim por diante. Ou seja, ele mostra a importancia que os gestores precisam dar a cultura
organizacional, pois, por meio de sua percepc¢ao por parte dos servidores, pode-se aumentar o
nivel do compartilhamento de conhecimento, da satisfacdo no trabalho e da maturidade do
conhecimento na Instituicdo.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Cultura organizacional. Satisfacdo no trabalho.
Maturidade do conhecimento. Institui¢fes publicas de ensino.



Abstract

This study was conducted in all units of the Federal Center for Technological Education
(CEFET) in Minas Gerais, addressing the constructs organizational culture, knowledge sharing,
job satisfaction and knowledge maturity. The aim was to analyze the influence of one construct
under another, through a descriptive field research of quantitative nature, with the application
of a questionnaire to the servers with the help of the SurveyMonkey tool, as well as printed,
containing 120 questions that aimed to identify the organizational culture of the institution, how
much the servers share their knowledge, their level of satisfaction and maturity of knowledge.
From a population of 1777 teachers and administrative technicians active in CEFET, 306 valid
questionnaires were obtained. For data analysis, structural equation modeling and AMOS 5.0,
SPSS 15, SMARTPLS and LVPLS applications were used. As a result, it was possible to realize
that the constructs exert influence on each other, having all hypotheses confirmed. Therefore,
the study is important because of the results, managers have a direction to analyze the points of
organizational culture and knowledge sharing that need to be changed in order to increase the
satisfaction of their employees, consequently increasing the level of knowledge maturity. of the
institution. The model demonstrated that each unit of measure that managers can increase in
culture will increase 0.64 knowledge sharing, 0.43 job satisfaction, and so on. That is, it shows
the importance that managers need to give to the organizational culture, because, through their
perception by the servers, the level of knowledge sharing, job satisfaction and knowledge
maturity in the institution can be increased.

Keywords: Knowledge management. Organizational culture. Job satisfaction. Maturity of
knowledge. Public educational institutions.
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1 INTRODUCAO

Héa algumas décadas, a terra e 0s recursos naturais abundantes eram considerados a fonte
de riqueza, mas, ao final do século XX, as organiza¢6es foram influenciadas por um periodo no
qual o conhecimento passou a ser essa fonte, prevalecendo como o recurso mais importante das
empresas. As organizagdes sofreram diversas mudancas que afetaram suas configuracoes, e a
Era do Conhecimento formou uma mentalidade nova na sociedade, orientando as pessoas para
que trabalhassem em equipe para pesquisar solucdes para os problemas. Diante disso, o
conhecimento passou a ser um elemento essencial nas organizac6es, tornando-se um grande
desafio saber como administra-lo (Ribeiro, Soares, Jurza, Ziviani, & Neves, 2017).

A gestdo do conhecimento (GC) tem sido estudada no ambito da Administracdo Publica
como um método integrado de criar, compartilhar e aplicar conhecimento adquirido
internamente para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social e contribuir
para os principios dessa Administracdo Publica, que sdo: legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade, de forma a contribuir para o desenvolvimento brasileiro (Batista,
2012). Um dos problemas enfrentados pelas organizacdes publicas é a perda de conhecimento
em transferéncias, rotatividade e aposentadorias de pessoal, pois esses fatores levam consigo o
know-how e o capital intelectual, ja& que muitas informacdes, conhecimentos importantes e
detalhes dos processos de trabalho ainda estdo guardados apenas na mente das pessoas (Brito,
Oliveira, & Castro, 2012).

Nesse contexto, nota-se que as organizagdes publicas precisam tratar 0 conhecimento
como seu ativo intangivel mais importante, pois elas produzem valores publicos que impactam
a todos. Por isso, envolvem o balanceamento dos interesses dos stakeholders, ou seja, a gestdo
do conhecimento na area publica age como suporte para alcancar as metas sociais, 0 que pode
levar a sociedade a prosperar, ao fazer com que os cidadédos e entidades trabalhem de forma
mais inteligente, o que incrementa a qualidade de vida dos cidaddos (Lodhi & Mikulecky,
2011). Conforme Nonaka e Takeuchi (2008), inserido em uma economia na qual a tnica certeza
¢ a incerteza, a fonte ideal de vantagem competitiva, que seja duradoura, ¢ o conhecimento.
Ainda segundo os autores, poucos gestores compreendem o que é o conhecimento e como as
empresas podem explora-lo, pois tratam apenas do conhecimento explicito, negligenciando o
tacito. Para eles, o ideal seria aprender com as técnicas japonesas, colocando a criacdo do

conhecimento no centro da estratégia de Recursos Humanos das organizagdes, sendo necessario
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4

concentrar-se no conhecimento tacito, pois, de acordo com eles, esse conhecimento ¢
extremamente pessoal, 0 que o torna dificil de formalizar e dificil de transmitir a outras pessoas.

As instituicbes publicas de ensino tém se preocupado com a forma pela qual o
conhecimento gerado é compartilhado e retido em seu interior. De acordo com Cardoso e
Machado (2008) e Cajueiro, Sicsu e Ribeiro (2009), a gestdo de uma instituicdo de ensino é
elaborada por meio de decisbes tomadas para obter um equilibrio dindmico entre missdo, objetivos,
meios e atividades académicas e administrativas. E, para os autores, um modelo de gestdo do
conhecimento desenvolvido para instituicdes de ensino busca implementar estratégias especificas,
de forma a incentivar as transferéncias do conhecimento para gerar mais conhecimento, facilitar o
trabalho de seus colaboradores e aumentar a competitividade da organizacéo.

Entretanto ha uma dificuldade por parte dos colaboradores de compartilhar seu
conhecimento tacito, e 0s conhecimentos mais importantes estdo com as pessoas
(conhecimentos tacitos), e ndo nas organizaces (conhecimentos explicitos), guardados mais
com os integrantes da organizacdo do que nelas proprias (Angeloni, 2008). Ainda de acordo
com a autora, esse conhecimento deveria ser mais valorizado nas organizacdes, pois, para ela,
promover o compartilhamento do conhecimento é um grande desafio da gestdo, ja que isso ndo
¢ encontrado nos manuais, relatorios nem nas pesquisas. Devido ao fato de o conhecimento ser
dificil de se captar, formalizar e comunicar, diligenciar seu compartilhamento pode exigir
mudanga e mobilizagao de toda a organizagao.

No ambito da Gestdo do Conhecimento (GC), destacam-se alguns estudos com o
objetivo de revisar o papel dessa gestdo nos ultimos anos, trazendo como aspectos mais
amplamente pesquisados o compartilhamento do conhecimento, aprendizado organizacional e
criacdo do conhecimento, além de apontarem algumas direcdes para pesquisas futuras (S4,
Bento, Ziviani, & Ferreira, 2013; Mariano & Awazu, 2016; Heisig et al., 2016; Hussinki,
Kianto, Vanhala, & Ritala, 2017).

Séa et al. (2013) realizaram um estudo em organizagdes mineiras para analisar suas
praticas de GC, cujos resultados trazem indicios de que as organizacOes estudadas ainda
precisam desenvolver alguns fatores de politica cultural corporativa e estimular a
aprendizagem. Ultrapassando barreiras nacionais, o estudo de Hussinki et al. (2017) realizado
em quatro paises (Finlandia, Espanha, China e Russia) destacou que as questdes mais abordadas
na GC, como o compartilhamento, aprendizado e criacdo, por exemplo, sdo diferentes nos
diferentes contextos. Na pesquisa, 0s autores discutiram como esses aspectos se apresentam

empiricamente entre 0s paises, 0s quais tém diferencas contextuais e regionais da GC, e
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discutiram também a necessidade de os gestores conseguirem expressar sensibilidade cultural
ao abordar a gestao do conhecimento.

Além de esse estudo relacionar os aspectos da GC com diferentes culturas, nele ainda
se destaca a satisfacdo no trabalho, que foi associada aos processos de gestdo do conhecimento,
principalmente em relacdo ao seu compartilhamento (Almahamid, Mcadams, & Kalaldeh,
2010; Kianto, Vanhala, & Heilmann, 2016). No contexto atual em que o trabalho se tornou mais
intelectual e, consequentemente, menos suscetivel a controles, como acontecia no século XX,
entender a natureza dos processos que propiciam a satisfacdo no trabalho tem sido um desafio
para as organizacOes. A satisfacédo, por sua vez, segundo Kianto et al. (2016), pode ser nutrida
pela GC, promovendo assim um alto desempenho organizacional. Os autores, por meio de um
estudo em uma organizacdo municipal finlandesa, ainda afirmam que a obtencdo de
conhecimento melhora a satisfacdo no trabalho, pois leva ao acesso a novos conhecimentos que
melhoram a eficiéncia na execucgdo das tarefas, além de que a codificacdo do conhecimento
também auxilia os funcionarios a encontrarem as informaces e os informantes necessarios para
desenvolver suas tarefas de forma oportuna e eficaz.

A gestdo do conhecimento é dificil de ser mensurada diretamente por se tratar de um
recurso intangivel, portanto os autores se utilizam dos modelos de maturidade da GC para
conseguir capturar formalmente o quanto a GC é gerenciada, definida e controlada. Para
Serenko, Bontis e Hull (2014), o uso desses modelos é importante por quatro motivos:
primeiramente pelo fato de que, para implementar de forma adequada as iniciativas de GC, é
necessaria uma abordagem holistica, sistematica e estruturada para que se possa desenvolver,
lancar, acelerar, medir e melhorar os processos organizacionais de forma continua; em segundo
lugar, os modelos sdo importantes por servirem como uma ferramenta que facilita a governancga
da GC em toda a organizacdo; em terceiro lugar, eles auxiliam os gerentes na funcdo de
identificar as barreiras a implementacdo da GC, remové-las e avaliar o impacto dessa
intervencdo; por ultimo, a aplicacdo desses modelos facilita o planejamento de curto e longo
prazos.

Diante do contexto exposto, 0 presente estudo pretende abordar os construtos da cultura
organizacional, compartilhamento de conhecimento, satisfacdo no trabalho e a maturidade do
conhecimento, visto que a literatura existente sobre tais construtos apresentam lacunas, de
acordo com Kianto et al. (2015) e Vincenzo e Lombardi (2015). Surge dai o0 seguinte problema
de pesquisa: Qual a influéncia da cultura organizacional, do compartilhamento do
conhecimento e da satisfagdo no trabalho na maturidade do conhecimento em uma

instituicdo publica de ensino?
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Para alcancar respostas a essa pergunta, foram estabelecidos os objetivos expostos no

item seguinte.
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2 OBJETIVOS

2.1 Objetivo geral

Descrever e analisar a influéncia da cultura organizacional, do compartilhamento de
conhecimento e da satisfacdo no trabalho no nivel de maturidade do conhecimento em uma

instituicdo publica de ensino.

2.2 Objetivos especificos

Identificar a cultura organizacional na instituicdo investigada.
Identificar o nivel de compartilhamento do conhecimento na instituig&o.
Mensurar o nivel da satisfacdo no trabalho dos funcionarios na instituicao.

Avaliar o grau de maturidade do conhecimento na instituicéo.

o B~ w0 D

Mensurar a influéncia da cultura organizacional no compartilhamento de conhecimento

e suas consequéncias na satisfacdo dos funcionarios e na maturidade do conhecimento.
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3 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa pode ser justificada em duas perspectivas distintas: uma de ordem
académica e outra de ordem pragmatica. Na primeira, destaca-se a necessidade de estudos que
mostrem a influéncia da cultura organizacional, do compartilhamento de conhecimento e da
satisfagdo no trabalho sobre a maturidade do conhecimento, que até entdo ndo foi descrita na
literatura.

Com relacdo ao compartilhamento do conhecimento, Osinski Roman e Selig (2015),
que focaram especificamente trabalhos académicos realizados de 1994 a 2014 sobre o tema,
destacaram que as publicacGes sobre esse processo da GC sédo relativamente recentes, pois
tiveram participacdo expressiva na literatura a partir de 2009. Para os autores, no Brasil ha uma
tendéncia de mais organizacdes adotarem a pratica de compartilhar o conhecimento e que isso
se tornara rotina nas empresas, ja que esse compartilhamento Ihes é favoravel, porque tal préatica
evita gastos com retrabalho e treinamentos, além de evitar a repeticdo de erros passados, pois
os funcionarios mais antigos ou com certa experiéncia repassam seus conhecimentos e
vivéncias para 0s demais.

Marques, La Falce, Marques, Muylder e Silva (2019) afirmaram que, devido ao cenério
politico brasileiro estar passando por inimeras mudancas que afetam o funcionamento das
universidades publicas federais, um estudo futuro seria interessante, o qual fosse realizada uma
comparac¢do com os resultados que eles obtiveram e no qual pudessem ser identificadas
melhorias e falhas adotadas para a organizacdo. Ainda para 0s autores, quanto mais essa
tematica for trabalhada, mais se aprimora o ciclo de desenvolvimento da maturidade da gestao
do conhecimento, sendo que as organizagdes precisam criar as condi¢cGes necessarias para
encorajar seus funcionarios a transferirem seus conhecimentos de forma a contribuir com a
maturidade da GC. Marques, La Falce, Marques e Muylder (2019), ao descreverem a relagdo
entre os construtos “gestdo do conhecimento”, “desengajamento do compartilhamento do
conhecimento” e “estresse” também em uma instituicdo de ensino publica, sugeriram que novo
estudo fosse realizado para replicar a pesquisa em outra instituicdo com o objetivo de comparar
os resultados encontrados.

O tema GC, quando abordado em Instituicdo de Ensino Superior (IES), na maioria dos
estudos, trata da relacdo professor-aluno, poréem a disseminacdo do conhecimento entre seus
colaboradores, sejam eles docentes ou técnico-administrativos, ndo foi encontrada (Vieira,
Padilha, Machado & Carvalho, 2017). Segundo os autores, uma universidade que tenha como

objetivo a disseminacéo e geracdo de conhecimento tem em seu capital humano uma fonte rica


https://www.emeraldinsight.com/author/Marques%2C+Fernanda+Machado+Fonseca+Ramalho
https://www.emeraldinsight.com/author/la+Falce%2C+Jefferson+Lopes
https://www.emeraldinsight.com/author/de+Muylder%2C+Cristiana+Fernandes
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para a melhoria de seus processos gerenciais. Portando saber armazenar e usar o conhecimento
gerado para solucionar seus problemas se torna relevante para colocar em prética o que a teoria
defende. Os autores propuseram gue outros estudos fossem realizados em IES, com a finalidade
de sinalizar para elas outras perspectivas de GC, por serem consideradas organizacoes
complexas, com caracteristicas especificas, que as diferem das organiza¢fes empresariais.

No més de fevereiro de 2019, foi realizada ainda uma pesquisa bibliométrica a fim de
atualizar os estudos sobre o tema, utilizando os descritores ‘“‘cultura organizacional”,
“compartilhamento do conhecimento”, “satisfacdo no trabalho”, e “maturidade do
conhecimento”, nas bases nacionais e internacionais: Spell, Scielo, Wiley, Sage, Sciense Direct
e Emerald. Todas as buscas foram feitas especificamente pelo “Titulo” do documento. Nas
bases internacionais a busca foi por “organizational culture”, “Knowledge sharing”, “job
satisfaction”, e “maturity model”. Na busca feita com apenas duas variaveis, foram encontrados
artigos, a saber: relacdo entre cultura organizacional e satisfacdo no trabalho, apenas 1 artigo
em base nacional e 24 em base internacional; entre cultura organizacional e compartilhamento
do conhecimento, 14 artigos apenas em bases internacionais; para o descritor compartilhamento
de conhecimento e satisfacdo no trabalho, foram encontrados apenas 3 artigos em bases
internacionais. Na busca realizada considerando trés variaveis, foi encontrado, com os termos
cultura organizacional, compartilhamento de conhecimento e satisfagéo no trabalho, apenas 1
artigo na base internacional, e ndo foi encontrado nenhum artigo que tenha relacionado os
quatro termos “cultura organizacional”, “compartilhamento de conhecimento”, “satisfacdo no
trabalho” e “maturidade do conhecimento”, concomitantemente, conforme destacado na Tabela
1.

Tabela 1

Estudo bibliométrico de artigos sobre o tema
PESQUISA BIBLIOMETRICA

NACIONAL INTERNACIONAL
SCIENSE
VARIAVEIS SPELL SCIELO WILEY SAGE DIRECT EMERALD
“cultura  organizacional” X
“compartilhamento do
conhecimento” 0 0 2 0 4 8
“compartilhamento do

conhecimento” x "satisfacdo no
trabalho™ 0 0 0 0 1 2
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"cultura  organizacional"  x
"satisfacdo no trabalho" 0 1 2 0 8 14
"cultura  organizacional" X
"compartilhamento do
conhecimento” x "satisfacdo no
trabalho" 0 0 0 0 1 0
"cultura  organizacional" X
"compartilhamento do

conhecimento” x "satisfacdo no
trabalho" x “maturidade do
conhecimento” 0 0 0 0 0 0

TOTAL 0 1 4 0 14 24

De 217 artigos pesquisados com base no “Journal of Knowledge Management” nos anos
de 2015 a 2017, o compartilhamento do conhecimento esteve presente no titulo de 41 deles,
enquanto 29 citaram o processo de compartilhamento do conhecimento como parte de sua
sugestdo de estudo, evidenciando que se trata de um assunto relevante em relacdo ao tema, mas
que ainda carece de estudos.

H& uma escassez de estudos empiricos que investiguem os impactos gerados pelas
praticas de gestdo do conhecimento como, por exemplo, a satisfacdo no trabalho (Almahamid
et al., 2010; Kianto et al., 2016; Alias, Mansor, Rahman, Ahmad, & Samsudin, 2018).

No que diz respeito a cultura organizacional, alguns autores asseguraram que, embora
muitos pesquisadores tenham tratado da relagdo entre a cultura organizacional e o sucesso da
GC, poucos investigaram empiricamente a influéncia de dimensdes especificas da cultura
organizacional no compartilhamento de conhecimento e em todo o processo de GC, ou seja,
ainda séo escassas as pesquisas publicadas que investigam essa relacdo (Patil & Kant, 2012;
Braquehais, Wilbert, Moresi, & Dandolini, 2017). Braquehais et al. (2017), em seu estudo
bibliometrico de 2009 a 2015 sobre o papel da cultura organizacional na GC, destacou a
necessidade da implementacdo de a¢Ges para criar um clima favoréavel as préaticas de GC como
contribuicdo para a conquista dos objetivos organizacionais e aumento da satisfacdo dos
colaboradores.

No que diz respeito a segunda perspectiva desta justificativa, o aspecto gerencial, a
pesquisa pretende entender individualmente cada construto investigado: cultura organizacional,
compartilhamento de conhecimento, satisfagéo no trabalho, e a maturidade do conhecimento,
podendo, inclusive, oferecer um diagnostico situacional relevante para acdes e politicas

estratégicas na Instituicdo investigada, ou seja, pragmaticamente, o trabalho pode contribuir
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para direcionar os gestores a realizar ou ndo modificagdes em algumas questdes sobre a cultura
organizacional e nas préticas de compartilhamento do conhecimento para que possa aumentar
a satisfacao de seus funcionarios, o que elevaria o nivel de maturidade do conhecimento no qual
a Instituicéo se encontra.

Principalmente em uma Instituigdo Publica de Ensino, torna-se importante a verificagéo
do nivel de maturidade de conhecimento em que ela se encontra porque isso permitira a
deteccdo de pontos falhos na geracdo de dados e na identificacdo dos grupos de pessoas que
mantém relacbes de compartilhamento de conhecimento na instituicdo. A partir dai serad
possivel elaborar estratégias que incorporem essas préaticas na rotina organizacional (Souza et
al., 2018) e promover de maneira mais eficiente a aprendizagem continua para o sucesso dos
alunos. Com a maior evolucdo das instituicbes de ensino em relacdo a gestdo de seu
conhecimento, as praticas isoladas de compartilhamento desse conhecimento podem ser
transformadas em estratégias para criar uma cultura de aprendizagem continua que contribua
com seus objetivos, melhore suas tomadas de decisdo e valorize programas que colaborem com
0 acesso e 0 sucesso dos estudantes (Petrides & Nguyen, 2007).

Assim, o presente trabalho, que faz parte da pesquisa do professor Dr. Jefferson Lopes
La Falce, visa também a dar sequéncia as pesquisas realizadas pelo grupo GEICE, do projeto
de pesquisa coordenado pelo professor, que investiga as interaces da gestdo do conhecimento
com outros construtos do comportamento organizacional.

Este projeto esta estruturado em quatro se¢fes. Na primeira secdo é exibida uma
apresentacdo sobre o tema da pesquisa, contendo o problema, o objetivo geral, os especificos,
e a justificativa do trabalho.

Na segunda secao, sdo expostos 0s conceitos fundamentais para o entendimento dos
construtos da pesquisa, ou seja, sdo apresentados os descritores cultura organizacional,
compartilhamento de conhecimento, satisfacdo no trabalho e maturidade do conhecimento, os
quais sdo posteriormente relacionados entre si e formam as hipoteses a serem confirmadas. Ao
final dessa secéo, é apresentado o modelo para verificar tais hipoteses.

Na proxima secdo apresenta-se a Metodologia a ser utilizada, na qual se abordam: a
caracterizagdo da pesquisa, 0s métodos e técnicas que serdo utilizados para coletar os dados, a
definicdo da populagdo e amostra e onde é feita ainda a apresentacéo de como sera realizada a
anélise dos dados.

Na quarta e ultima secdo, sdo demonstrados os resultados que foram obtidos por meio
da pesquisa e apresentadas as referéncias bibliogréficas que séo a base para a sua realizag&o.
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4 REFERENCIAL TEORICO

4.1 Cultura organizacional

A cultura organizacional possui um conjunto de pressupostos basicos como
fundamentos criados por um grupo com a finalidade de aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna em uma organizacdo e que podem ser ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a problemas
(Schein, 1989). Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1990) enfatizam que a cultura
organizacional se relaciona com a histéria e tradicdo de uma organizacao; que possui alguma
profundidade; é de dificil decifracdo e explica¢do, mas precisa ser interpretada; é, por natureza,
coletiva, compartilhada e ideacional; referencia-se a valores, crencas, conhecimentos e outros
aspectos mais profundos e é holistica e subjetiva, ao invés de estritamente racional e analitica.
A cultura geralmente esta ligada a habitos e comportamentos de um determinado grupo, porém
a partir de 1980, esse termo passou a ser associado ao ambiente de trabalho, devido ao
surgimento de varios programas implantados por japoneses em suas organizagdes (Freitas,
1991). Srour (1998) afirmou que a cultura organizacional ndo se resume simplesmente as
opinides individuais dos agentes que a partilham, pois tem vida prdpria e constitui uma das
dimensGes da organizacéo.

De acordo com Mesquita (2017), a cultura organizacional teria significados

convergentes entre alguns pesquisadores que decidiram estuda-la, de acordo com a tabela 2:

Tabela 2
Defini¢cdo de Cultura Organizacional
AUTORES DEFINICAO
Espécie de exercicio de poder da organizacdo sobre os individuos, na medida em que
Freitas (1991) visa a uma unifo de grupo “em torno de formas especificas de pensar e agir, criando

de si uma imagem positiva e onipotente, conformando o individuo as normas
estabelecidas e conquistando-lhes a adesdo e lealdade”.

Padrdo de pressupostos basicos que determinado grupo criou, descobriu ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com problemas de adaptagéo externa e de integracdo

Schein (1992) interna e que tém funcionado suficientemente bem para serem considerados validos e
ensinados aos novos membros como modo correto de compreender, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas.
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Conjunto interligado de significados que transitam dentro e fora dos espacos
Martin (1992) organizacionais e sdo utilizados como instrumento de poder. A cultura organizacional
¢ criada e recriada nas sociedades.

Conjunto de pressupostos que sdo transmitidos por simbolos e que possuem o perfil de
Fleury (1997) ordenar e definir significados e identidade organizacional. Pode agir como uma
ferramenta de comunicacdo ou como instrumento que norteia a relagdo de poder.

Conjunto de elementos interligados, singulares e divididos entre os sujeitos

Martin e Frost (2001) o
pertencentes a uma organizagao.

Conjunto de atitudes, crencas, valores e comportamentos que caracterizam as

Fisher et al. (2014) N . . -
organizag0es e as diferenciam de outras organizagGes.

Fonte: Mesquita, S.R.L. (2017). As configuracgdes das dimensdes de cultura, com base no modelo hofstede: Um
estudo em uma empresa do setor automotivo no Brasil, Argentina e México. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) — FUMEC, Belo Horizonte.

Nota-se, portanto, uma evolucdo de conceitos sobre a cultura organizacional por
diferentes autores. Além desses tratados por Mesquita (2017), a cultura organizacional foi
conceituada por outros autores, como Resende e Paula (2011), que afirmaram que a cultura
organizacional pode influenciar na construcdo da identidade dos colaboradores, ja que o0s
individuos se transformam no contexto das organizacdes, conforme véo se adaptando as
demandas dos varios grupos sociais dos quais fazem parte. Para Cheung et al. (2011), a cultura
organizacional fornece uma identidade a uma organizacéo, portanto as a¢es dos individuos sao
coletivamente vinculadas a cultura da organizacdo. Corroborando com 0s autores, Liao et al.
(2013) afirmaram que a cultura impacta tanto sobre a transferéncia de conhecimento, quanto
sobre a capacidade de inovagdo, a medida que esta exerce um papel central na conduta dos
colaboradores da organizacdo. Wiewiora et al. (2013), constataram que a cultura organizacional
proporciona um contexto para a interagdo social e cria normas sobre 0 que € certo e errado,
podendo influenciar também a maneira pela qual os colaboradores se comunicam e
compartilham conhecimento.

De acordo com Dias (2013), a cultura tem se tornado um tema interessante para todos
aqueles que estudam a dindmica das organizages a partir dos anos 80 e 90, pois o0s estudos do
comportamento humano nas organizacgdes tém crescido, e o estudo da cultura organizacional
tem se desenvolvido, tornando-se cada vez mais um tema obrigatorio, para empresarios,
consultores e intelectuais dedicados ao estudo da administracdo, que procuram entender o
significado a cultura no contexto das organizacgdes. Para o autor, cada um dos setores em que
s&o encontradas as organizacOes apresentam uma cultura caracteristica, ou seja, tem-se a cultura

do setor publico, do setor privado ou do terceiro setor, tendo, portanto, cada uma das
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organizacOes desses setores, a sua propria cultura, que a individualiza no conjunto das demais,
adquirindo de certa forma uma personalidade organizacional que ¢ manifestada por seus
membros e que as caracteriza.

No que diz respeito as organizacdes publicas brasileiras, Loges (2016), declarou que
esse sistema de gestdo possui um componente definido por aspectos de natureza histérica, que
sdo identificados pelos valores das organizacgdes, por elementos culturais de forma geral, além
de aspectos constitucionais e legais. A autora afirma que as organizac@es publicas brasileiras
incorporam tracos de paternalismo, como licencas, vantagens e concessdes que beneficiam
excessivamente alguns agentes, em relacdo a média, além de ser marcadamente heterogénea,
quando comparadas a diferentes espagos organizacionais dentro do servigo publico.

Existem na literatura varios modelos desenvolvidos a fim de analisar os aspectos
culturais de uma organizacgdo, como o de Hofstede et al. (1990), que propuseram o modelo das
dimensGes culturais, pressupondo que a cultura se manifesta por meio de quatro elementos.
Para eles, o nlcleo da cultura € formado por valores, que se referem a sentimentos quase sempre
inconscientes, ndo sendo diretamente observaveis, mas revelados através de comportamentos
alternativos. O questionario elaborado por eles foi destinado a identificar os valores e praticas
que caracterizariam a cultura organizacional, concluindo que os valores certamente moldam a
cultura, porém é por meio das praticas que ela afeta os membros da organizacdo, razdo pela
qual as percepcGes compartilhadas das praticas diarias constituem a esséncia da cultura
organizacional.

Posteriormente, Calori e Sarnin (1991) apresentaram um modelo integrado de cultura
corporativa, partindo do centro para a periferia, postularam que a cultura de uma organizacao
surge por meio de pressupostos basicos, valores, normas de comportamento e de suas
manifestacbes mais visiveis e diretas, tais como os simbolos e as préticas gerenciais. O
guestionario que eles elaboraram para avaliar a cultura organizacional esta focado apenas em
valores e praticas, tendo verificado que os valores se agregaram em doze dimensdes e as
praticas, em dezessete dimensdes. Eles deram énfase aos tracos culturais associados a valores,
normas comportamentais e praticas organizacionais, sendo adotados com mais frequéncia nos
estudos que visam elucidar o impacto que a cultura das organizacOes exerce nas atitudes e
comportamentos expressos pelos individuos que as integram.

Tamayo e Gondim (1996) construiram uma escala com amostras no Brasil, que se
constitui de 38 valores distribuidos em cinco fatores ou dimensdes em sua forma final,
possuindo relacdo a eficécia e eficiéncia visando a qualidade do produto, interacdo no trabalho,

gestdo hierarquica tradicional, inovacgéo e respeito ao servidor. A escala dos autores nao contém
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conjuntos de frases, e sim baseia-se na avaliacdo direta de um conjunto de valores, que
acompanham apenas uma defini¢éo sucinta, limitando as possibilidades de mensuracgéo do grau
em que cada um deles contribui para a configuracdo da cultura da organizacéo.

Cameron e Quinn (1999) elaboraram 0 modelo chamado Competing Values Framework
(Estrutura de Valores Competitivos), que teve como objetivo realizar um diagndstico da cultura
em uma organizacao no que diz respeito a suas dimensodes e valores compartilhados, podendo
sugerir uma mudanca cultural. Os autores fizeram questdes como Quais 0s principais critérios
para determinar se uma organizacao € eficaz ou ndo? Quais fatores-chave definem a eficacia de
uma organizagdo? Para eles, 0 modelo determina que as organizacgdes podem ser caracterizadas
de acordo com seus tragos culturais e classificam a cultura organizacional em quatro tipos,
sendo: CIl&, Adhocracia, Mercado e Hierarquia, afirmando que as organizacdes possuem
culturas e que os pesquisadores e gestores podem identifica-las, medi-las e modifica-las,
contribuindo para melhorar o desempenho organizacional.

Outro modelo de cultura organizacional foi desenvolvido por Ferreira et al. (2002) no
Brasil, que sera utilizado na presente pesquisa, conhecido por Instrumento Brasileiro para
Avaliagdo da Cultura Organizacional (IBACO). Ao ser pesquisado na base “spell”, foram
obtidos trés artigos que o utilizaram. O estudo desse modelo teve apoio dos modelos citados
anteriormente, tendo o questionario o objetivo de avaliar a cultura organizacional por meio dos
valores e das praticas que a tipificam, de acordo com a percep¢do de seus membros. A versao
reduzida consta de 30 questBes a respeito da cultura organizacional por meio de valores e
praticas, que de acordo com Ferreira et al. (2002), sdo elementos culturais frequentemente
citados ao se considerar a cultura de uma organizacao. Os autores afirmaram que enquanto as
normas expressam expectativas coletivas e os papéis prescrevem e definem formas de
comportamento, os valores atuam como elementos integradores, por serem compartilhados pelo
grupo.

A tabela 3 abaixo destaca os modelos que foram detalhados:

Tabela 3

Principais modelos de Cultura Organizacional
Modelo Autor (ano) Detalhes
Modelo das dimensGes Hofstede et al. (1990) O nucleo da cultura é formado por valores, que
culturais se referem a sentimentos quase sempre

inconscientes, ndo sendo  diretamente
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observaveis, mas revelados através de
comportamentos alternativos.

Modelo integrado de Calori e Sarnin (1991) A cultura de uma organizacgdo surge por meio

cultura corporativa de pressupostos basicos, valores, normas de
comportamento e de suas manifestacfes mais
visiveis e diretas, tais como os simbolos e as
praticas gerenciais.

Modelo de valores Tamayo e Gondim (1996) A escala dos autores ndo contém conjuntos de

organizacionais frases, e sim baseia-se na avalia¢do direta de
um conjunto de valores, que acompanham
apenas uma definicéo sucinta

Competing Values Cameron e Quinn (1999) O modelo determina que as organizagdes

Framework podem ser caracterizadas de acordo com seus
(Estrutura de Valores tracos culturais e classificam a cultura
Competitivos) organizacional em quatro tipos, sendo: CIg,

Adhocracia, Mercado e Hierarquia.

Modelo IBACO Ferreira et al. (2002) O objetivo de avaliar a cultura organizacional
por meio dos valores e das préticas que a
tipificam, de acordo com a percepcdo de seus
membros.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sharifirad e Ataei (2012) estudaram a influéncia da cultura organizacional na cultura de
inovacdo, atentando-se para os diferentes aspectos de cultura que poderiam ter um efeito
positivo em tornar a inovacao difundida nas organizacgdes, destacando que entre 0s aspectos, a
consisténcia pode atrapalhar e sufocar a inovagédo e o envolvimento e adaptabilidade s&o os
mais propensos de aumentar a capacidade de inovacdo. Ja Bessi (2015), também tratando dos
aspectos culturais das organizagbes que estdo voltados para a inovagdo, destacou que o
incentivo a criagcdo de novos produtos, melhorias nos processos e atitude de assumir riscos,
além de encorajar novas ideias e maneiras de pensar e executar o trabalho. Outros estudos
destacaram essa relacdo (Machado, Carvalho & Heinzmann, 2012; Uzkurt, Kumar, Kimzan, &
Eminoglu, 2013; Gomes, Torrens, Schons & Sorgetz, 2017), que evidenciaram 0 quanto a
cultura acarreta em comportamentos inovadores e isso impacta positivamente no desempenho
de mercado. Para Uzkurt et al. (2013) por exemplo, 0s mecanismos que encorajam e fomentam
uma cultura inovadora na organizacdo provavelmente véo facilitar a introducéo, adocéo e
difusdo de inovagdes que podem resultar na obtencdo de desempenho superior da empresa.

No &mbito da administracdo publica, Parker e Bradley (2000) afirmaram que o setor
publico passou por um processo de mudancas, porém permanecia uma compreensdo empirica

limitada sobre a cultura nas organizacdes publicas. Os autores, ao estudar seis organizagoes
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publicas, notaram que elas adotaram uma énfase maior na mudanca, flexibilidade,
empreendedorismo, resultados, eficiéncia e produtividade, e afastadas de uma cultura
burocréatica e hierarquica, sugerindo ao final que elas voltassem com esses valores. Essas
mudancas de cultura organizacional no setor publico sdo destacadas também por Schraeder,
Tears e Jordan (2005) que inclusive afirmaram que o treinamento e lideranga sdo grandes
responsaveis pelas mudancas da cultura organizacional dentro das organizacdes, tanto publicas
quanto privadas, diferente de Molina (2009) que deu devida importancia aos valores, pois para
0 autor, os valores estariam embutidos no trabalho dos administradores publicos e em seu papel
no atendimento dos critérios normativos de acdo. Ainda em relacdo a administracdo publica,
Melitski, Gavin e Gavin (2010), trataram de outro termo que se relaciona com a cultura, que
seria a tecnologia, segundo os autores, as organizacfes operam cada vez mais em ambientes
incertos, em rede e descentralizados, onde a adocdo e o0 uso da tecnologia da informacéo se
tornaram centrais para o cumprimento de missdes organizacionais. Os autores notaram que uma
forte relacdo entre a percepgéo individual da cultura organizacional e a disposi¢éo individual
de adotar a tecnologia em organizacgdes publicas.

A cultura organizacional foi relacionada com Instituicdes de Ensino Superior (IES),
tanto publicas, quanto privadas, conforme estudo de Ramachandran, Chong e Ismail (2011) que
a relacionaram nos dois ambientes na perspectiva dos docentes. Os autores descobriram que 0s
quatro tipos de cultura: cld, adhocracia, hierarquia e mercado sdo significativamente diferentes
entre as IES publicas e privadas, sendo que as publicas precisam reduzir sua cultura hierarquica
e aprimorar o cld, a adhocracia e as culturas de mercado; e as privadas precisam desenvolver
culturas de cl&, mercado e adhocracia, mantendo a cultura hierarquica existente.

Outros autores dedicaram-se a analisar a cultura organizacional em escolas instituicoes
privadas de ensino (Just, Batistella, Taufer & Macke, 2018; Silva & Lourenco, 2018), obtendo
resultados antagdnicos entre eles, visto que Just et al. (2018) perceberam uma boa interacdo da
instituicdo com seu publico interno, que promovia um ambiente de convivéncia agradavel, ja
Silva e Lourenco (2018) destacaram a precarizacdo do trabalho docente, alegando que o
professor seria apenas um executor de programas de ensino, sem autonomia e controle das suas
atividades, que apenas incorpora suas atividades para agradar os clientes e 0 mercado de
atuacdo. Estudo anterior se destaca por ter o foco diferente dos demais e tratarem da cultura sob
uma perspectiva do aluno, ao realizarem entrevistas em uma escola de ensino médio, na qual
tinha-se altos indices de desempenho dos estudantes, Mitchell e Willower (1992) perceberam

que se os alunos fizessem parte da cultura organizacional de uma escola, elementos de reforgo
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equivalentes seriam cruciais, pois neutralizariam as subculturas opositoras de estudantes e
adultos que séo tdo comuns nas escolas.
Como a pergunta também perpassa o construto da gestdo do conhecimento, 0 proximo

capitulo abordaréa esse tema, enfatizando o compartilhamento e a maturidade do mesmo.

4.2 Gestdo do conhecimento

O conhecimento € um dos recursos mais importantes que um ser humano pode ter, pois
é algo que, sendo adquirido, ndo pode ser tirado por ninguém. E essencial que os gestores das
organizagOes saibam administrar o conhecimento gerado internamente de modo a garantir
maior vantagem competitiva. Yeung et al. (2016) afirmaram que com a ajuda da GC, os
funcionarios das empresas podem recuperar o conhecimento Util gerado nas organizaces, de
modo a tomar decisdes qualificadas e facilitar o aprendizado durante os processos de tomada
de deciséo.

De acordo com Rezende e Abreu (2008), o conhecimento surge a partir da informagao,
que foi manipulada a partir de dados, e a geragao do conhecimento decorre da combinacdo e
analise das pessoas sobre as informag6es ou quando a tecnologia da informagao proporciona
cenarios que contribua nos processos decisorios da organizagao. Ja segundo Nonaka e Takeuchi
(2008), o conhecimento € formado por dois componentes dicotdmicos e opostos, que seria 0
explicito e o tacito. Para eles, o explicito é tudo aquilo que pode ser expresso por meio de
palavras, nimeros ou sons, e compartilhado como dados, formulas cientificas, recursos visuais,
fitas de audio, especificagdes de produtos ou manuais, ou seja, sdo conhecimentos facilmente
transmitido aos individuos, formal e sistematicamente. Ja o técito, nao ¢ tdo facil de se ver e
explicar, ele é muito pessoal e dificil de formalizar, tornando-se dificil de se comunicar e
compartilhar. Os autores definiram a GC como o0 processo de criar novos conhecimentos
continuamente e dissemina-los na organizagédo, incorporando-os em novos produtos, servicos,
tecnologias e sistemas, que perpetuam a mudanca no interior da organizacao.

De acordo com Bertollo, Riboldi, Nunes e Macke (2017), a gestdo do conhecimento foi
estudada primeiramente por Taylor em 1911, que abordou a questdo do conhecimento cientifico
na administracéo e, o tema teve estudo de tempos e movimentos desenvolvido durante a gestéo
cientifica, continuando até a década de 1970, como uma técnica de engenharia industrial
generalizada.

Rezende e Abreu (2008) tratam a GC como uma forma de administracdo,
compartilhamento e aproveitamento do conhecimento das pessoas na disseminagdo das

melhores praticas para o crescimento da organizacao, sendo que eles consideram a GC como
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uma evolugdo da gestdo da informacéo, focando nas formas de armazenamento, selecdo e
apresentacdo da informacéo e ndo com o processo de gestdo de aprendizado, ou a capacidade
das organizacGes em utilizar e combinar diversas fontes e tipos de conhecimentos.

As organizacgdes privadas buscam sobreviver, tendo que se preocupar constantemente
em ser mais competitivas adotando novos métodos e ferramentas de gestdo, como a GC. Ao
contrério, as organizacgdes publicas ndo enfrentam essa ameaca, pois a mudanca no setor pablico
ndo é motivada por competicdo (Batista, 2016). O setor publico lida com prestacao de servicos,
fornecimento de informacdes, compartilhamento e uso do conhecimento (Cong & Pandya,
2003). Enquanto o setor privado implementa a GC visando ao lucro e ao crescimento, a
administracdo publica busca principalmente qualidade, eficiéncia, efetividade social e
desenvolvimento econdmico e social. Batista (2016) afirma que o modelo de GC para a
administracdo publica brasileira precisa contemplar a dimensdo “resultados da GC”, de forma
a assegurar que as iniciativas em GC tenham um impacto na qualidade dos servicos prestados
a populacdo, na eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos, na efetividade dos programas
sociais e na promocdo do desenvolvimento.

Diante desse contexto, vale ressaltar as diversas maneiras de abordar a GC, visto que
varios autores tiveram diferentes contribuicdes na construcdo desse conceito. Para Nonaka e
Takeuchi (1997), o ideal seria converter o conhecimento tacito em explicito e, para isso, 0s
autores identificaram quatro modos de realizar essa conversédo: (1) socializagao: de tacito para
tacito, onde hd um compartilhamento de experiéncias onde quem as recebe comeca a organiza-
las em sua mente de maneira a compreender melhor o que foi transmitido; (2) externalizagao:
de tacito para explicito, que é quando se consegue extrair o que estd na mente de algumas
pessoas e transmitir as outras; (3) combinagao: de explicito para explicito, sendo o que ocorre
nos registros das empresas; e (4) internalizagao: de explicito para tacito, ou seja, 0 processo de
aprender por meio da pratica, que gera uma construcdo sistémica do conhecimento individual.
Esses modos ficaram conhecidos como Modelo SECI, espiral SECI ou processo SECI, segundo

a figura 1:
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Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexdo

Compartilhar e criar
conhecimento ticito

através de experiéncia
direta

Aprender e adquirir
conhecimento ticito
novo na prética

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacao

Explicito 2>

Figura 1: Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi

Fonte: Nonaka, |; & Takeuchi, H. (2008). Gestdo do Conhecimento. (p. 24) S&o Paulo, Bookman, 2008.

Esse modelo é importante por, de acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), descrever
como 0s conhecimentos tacito e explicito sao ampliados em relacéo a qualidade e quantidade,
transmitidos do individuo para o grupo para que, em seguida, passe para o nivel organizacional.
O modelo evidencia a relevancia da amplificacdo do conhecimento, passando por fases de
conversdo, fazendo com que ele passe de individuo para individuo (socializacao); individuo
para o grupo (externalizagédo); do grupo para a organizacdo (combinacdo); e da organizacéo
para o individuo (internalizagdo).

Davenport e Prusak (1998) propuseram o modelo da geracdo de conhecimento, o qual
trata a GC como se fosse um mercado de conhecimento. De acordo com 0s autores, existem
trés atores envolvidos na disseminagdo do conhecimento, os vendedores, que dominam de
alguma area de conhecimento e tendem a partilhar seus conhecimentos com os outros, como se
vendesse seu conhecimento a organizacdo; 0os compradores, que possuem menos experiéncia e
precisam buscar o auxilio dos colaboradores mais experientes (no caso, os vendedores) para
realizarem suas tarefas mais eficientemente; e os agenciadores do conhecimento, que tém uma
visdo mais ampla dos processos da organizagédo, sendo de forma geral os lideres, gerentes e
chefes, tendo a funcéo de aproximar os vendedores e compradores de conhecimento para que
executem a transferéncia do conhecimento com baixo custo.

O modelo de Devenport e Prusak (1998) toma como base trés elementos fundamentais,
a geracdo, codificacdo e transferéncia de conhecimento. Segundo os autores, 0 processo de

geracdo do conhecimento tem a funcdo de adquirir o conhecimento retido com seus parceiros,
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sejam os colaboradores, clientes ou fornecedores, e fundi-los de forma a gerar novos
conhecimentos. Para isso, é fundamental que haja a interacdo entre as pessoas, para que
debatam as ideias e novos conceitos.

O segundo elemento do modelo é o processo de codificacdo do conhecimento, no qual
torna-se necessario que haja menos desperdicio e que os objetivos sejam bem tragados,
buscando-se o conhecimento com base nas metas da organizagdo. Uma das ferramentas
utilizadas para auxiliar nesse processo € 0 mapeamento de expertises, afim de encontrar o
conhecimento retido nos colaboradores em diferentes areas da empresa. Além disso, utiliza-se
também as paginas amarelas, que tém carateristicas semelhantes e mapeiam as expertises da
equipe de trabalho, para facilitar a juncdo de conhecimentos e a explicitacdo entre os
colaboradores.

Por ultimo, ocorre a transferéncia de conhecimento, que dependera da interacdo e da
qualidade em que ela é executada pelos funcionarios. Nesse processo, 0 departamento de
recursos humanos possui um papel fundamental, pois ao selecionar candidatos para processos
seletivos, precisam focar nos que possuem caracteristicas de compartilhamento, estejam abertos
a desafios e ao aprendizado de novos conceitos, para que assim desenvolva uma cultura
adequada a gestdo do conhecimento. A figura 2 demonstra 0 modelo de Davenport e Prusak
(1998):

GERACAO

»

Figura 2: Modelo de Gestao do Conhecimento de Davenport e Prusak (1998)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Davenport e Prusak (1998).

As fases foram propostas por Davenport e Prusak (1998) linearmente, sendo que a
geracdo do conhecimento antecede sua codificacdo, para que posteriormente ocorra a
transferéncia do conhecimento aos individuos.

Mais adiante, Teixeira Filho (2001) construiu 0 modelo no qual a GC toma como apoio

trés pilares: pessoas, tecnologia e organizacdo. Conforme a figura 3:
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Figura 3: Modelo de Gestao de conhecimento proposto por Teixeira Filho (2001)

Fonte: Teixeira Filho, J. (2001). Gerenciando conhecimento. (p. 25). 2 ed. Rio de Janeiro: SENAC.

A organizacdo é constituida por um agrupamento de pessoas, que compartilham o
conhecimento explicito umas com as outras por meio de videos, livros, documento,
experiéncias, ideias, etc. Estas pessoas constroem a cultura organizacional por meio de valores,
principios, comportamentos de grupo e experiéncias compartilhadas (Teixeira Filho, 2001).

J& a tecnologia, por sua vez, auxilia a GC por meio de ferramentas como intranets,
extranets, groupware, redes de comunicagdo, agentes de pesquisa inteligentes, agentes de
software, GED (Gerenciamento Eletrénico de Documentos), tradutores automaticos, dentre
outras. Teixeira Filho (2001) afirma que a empresa que perceber melhor as aplicaces das
tecnologias emergentes as suas operacdes obtera maior vantagem competitiva em seu setor de
atuacdo, tendo o mapeamento dindmico dos negocios da organizacdo como fator relevante neste
modelo, de forma a registrar os processos quanto a forma de realizacao, disponibilizando-os a
toda organizacgéo ja que estes fazem parte da memoria organizacional e sdo fundamentais para
a GC.

Terra (2005) contribuiu para a GC, elaborando um modelo para facilitar a mensuragao
dos conhecimentos disponiveis no interior da organizacdo, criando condigdes propicias ao
compartilhamento e criagdo do conhecimento, baseando-se em sete dimensdes:

1. Visdo estratégica da alta administracdo: S&o os fatores a serem considerados pela alta

administracdo, sendo de sua responsabilidade definir os campos de conhecimento,

fazendo com que os colaboradores foquem em seus esforcos e mantenham-se num

processo de aprendizado continuo;

2. Cultura Organizacional: A cultura organizacional é responsavel pelo aprendizado
continuo, e estimula a criacao e compartilhamento de conhecimento, sendo papel da alta

administracao desenvolver um ambiente organizacional propicio ao compartilhamento;
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3. Estrutura organizacional: essa dimensdo apresenta modelos de estruturas flexiveis
que visam a inovacgao e o aprendizado, estimulando o trabalho em equipes. Portanto, a
estrutura tem como objetivo analisar 0 modelo de gestdo mais adequado as praticas de

gestdo do conhecimento;

4. Recursos humanos: 0s critérios para contratar novos colaboradores impactam no
futuro das organizagdes, portanto é essencial que a criacdo, geracdo e difusdo do

conhecimento sejam considerados na selecéo;

5. Sistemas de informagcé&o: cita a tecnologia da informag&o como facilitador ao processo
de compartilhamento do conhecimento por meio dos individuos presentes na

organizacao;

6. Mensuracao de resultados: as organizagdes que colocam a gestdo do conhecimento e
dos ativos intangiveis como pontos estratégicos, exigem de seus gestores um

acompanhamento detalhado da evolucdo das competéncias-chave para o negécio;

7. Aprendizado com o ambiente: esta dimensdo diz respeito ao monitoramento do
entorno organizacional, visto que as organizacgdes que compreendem melhor sua posi¢ao
no mercado e conseguem avaliar sua evolucdo de forma regular ttm mais condigdes de

ter sucesso.

O modelo encontra-se representado na Figura 4:
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Figura 4: Modelo de Gestdo do conhecimento proposto por Terra (2001)

Fonte: Terra, J. C. C. (2005). Gestao do conhecimento: o grande desafio empresarial. Rio de Janeiro: Elsevier.
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A tabela 4 a seguir resume alguns dos principais modelos de GC, que foram tratados

anteriormente, com suas devidas contribuicGes e caracteristicas, além de destacar alguns

estudos que os utilizaram:

Tabela 4

Principais modelos de Gestdo do Conhecimento e estudos realizados

Modelo Autor (ano) Foco Componentes
Espiral do Nonaka e Takeuchi O processo de criacdo Criacdo do

Conhecimento (1997) do conhecimento conhecimento
foca nas formas de Organizacional a partir
converté-lo. de quatro processos:

socializagdo,

externalizacéo,

combinacgéo e

internalizacdo.
Geragéo de Davenport e Prusak Geracdo do Conjunto de trés etapas:
Conhecimento (1998) conhecimento geragdo de

) conhecimento;
por meto de  codificacdo de

vendedores,

compradores e

conhecimento; e
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agenciadores do transferéncia de
conhecimento. conhecimento.

Pilares da Gestdo do Teixeira Filho (2001) A GC se apoia em 3 Os trés pilares da GC

Conhecimento pilares. sd0 as pessoas, as
tecnologias e a
organizacao.

Sete dimensdes da GC  Terra (2005) Avaliacgdo da GC Elementos
considerando-se  sete construtivos:

dimensdes da _ _
Viséo estratégica;

prética gerencial. Cultura organizacional;
Estrutura
organizacional;
Politicas de recursos
humanos; Sistemas de

informacdo;
Mensuracéo de
resultados;
Aprendizado com o
ambiente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Alguns diagndsticos foram realizados em escolas publicas (Brito et al., 2012; Chu, 2016;
Vieira et al., 2017; Urpia et al., 2018) e privada (Bento et al., 2017), que utilizaram-se do
método quantitativo aplicando questionarios aos docentes das instituicbes, com destaque para
Chu (2016) que utilizou métodos qualitativos também, entrevistando alguns professores.
Alguns autores estudaram o processo de implantacdo de GC nas escolas (Chu, 2016; Bento et
al., 2017; & Urpia et al., 2018), resultando que mesmo as institui¢es trabalhando com o
conhecimento, ndo se encontram em niveis elevados de maturidade do conhecimento, e sim em
estagios incipientes, sendo necessario uma construgédo de cultura de partilha de conhecimento,
que seria destacado por Chu (2016) como o ponto critico no processo de implantacdo de GC e,
posteriormente Bento et al. (2017) destaca que as praticas de base tecnoldgicas ainda ndo estao
sendo utilizadas com todo seu potencial possivel, em seguida, Urpia et al. (2018) afirma haver
a necessidade de criagdo de medidas para a ampliar a implementacéo e alcance das praticas de
GC nas escolas analisadas.

Brito et al. (2012) e Vieira et al. (2017) analisaram a GC por meio da percep¢ao dos

colaboradores de institui¢des publicas de ensino e obtiveram resultados opostos, visto que Brito
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etal. (2012) notou que por mais que estivesse analisando uma instituicao que dissemina saberes,
ela ndo possuia internamente uma gestdo formal do conhecimento produzido e ndo havia
reconhecimento do conhecimento tacito dos trabalhadores, sendo que o conhecimento explicito
ndo era disseminado nem incorporado as tecnologias e produtos, ja Vieira et al. (2017)
perceberam que a aprendizagem era originada em um nivel individual, transferida para o grupo
e posteriormente para a organizagdo, ou seja, 0 conhecimento era gerado e socializado nos
niveis de aprendizagem.

Um conceito muito relacionado a estudos de GC é o big data, que de acordo com Sumbal
et al. (2017), o conhecimento pode ser criado por meio de big data e usado posteriormente para
melhorar o desempenho organizacional, ou seja, 0 objetivo do big data e da GC é quase 0
mesmao, gque € usar o conhecimento para uma melhor tomada de decisdo. Ha estudos que tratam
das implicac6es do big data como facilitador da GC (Liu et al., 2017; Tian, 2017; & Khan et
al., 2017) e destacam que existem &reas do big data que sao aplicadas a GC, como por exemplo
a analise de texto em big data, destacada por Khan et al. (2017), que possui um papel chave
como ativador dessa gestdo, mas que mesmo tendo essas implicacdes, o big data ainda possuli
um longo caminho a percorrer com avangos tecnoldgicos para ter um futuro como colaborador
na gestdo do conhecimento (Tian, 2017). Em direcdo de estudo oposta, Interazi et al. (2017)
buscou entender como a GC poderia facilitar a incorporacdo de big data em decisfes
estratégicas, afirmando que os sistemas avancados de GC véo além de uma simples ferramenta
de mineracdo de texto ou um mero sistema de compartilhamento de conhecimento, eles
permitem a integracdo do conhecimento e insight humano com big data e facilitam a
incorporacgdo de grandes dados e conhecimento nas decisGes estratégicas.

A dificuldade dos gestores encontra-se na externalizacdo do conhecimento, conforme
declarado por Kianto et al. (2016), a inteligéncia humana € técita, embutida e em parte,
individual, sendo assim ela ndo pode ser simplesmente “capturada e codificada”, o que torna
problematico seu gerenciamento. Ainda para 0s autores, tem-se sugerido que a gestdo do
conhecimento tem em sua esséncia a funcéo de criar, fornecer, energizar e apoiar os ambientes
de conhecimento adequados em uma organizacdo, de forma a envolver e capacitar individuos
com conhecimento para que usem e compartilhem seus conhecimentos, criando assim, novos

conhecimentos.

4.3 Compartilhamento do conhecimento
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Nota-se na literatura que os termos “compartilhamento” e “transferéncia do
conhecimento” sdo usados em alguns casos como se tivessem o mesmo significado. Tendo isso
em vista, e visando diferenciar os conceitos, Bartol e Srivastava (2002) definiram o
compartilhamento de conhecimento como o compartilhamento de informacGes, ideias,
sugestBes e experiéncias organizacionalmente pertinentes, de um individuo com outros, e
afirmam que esse compartilhamento é um elemento chave dos sistemas de GC. J& Szulanski
(2000) tratou a transferéncia do conhecimento, destacando que essa transferéncia ndo é um ato
em gue uma pessoa passa algo a outra, mas sim um processo, que constitui diferentes estagios,
cada um com suas dificuldades proprias.

Do mesmo modo, Ipe (2003) ressaltou que a transferéncia do conhecimento tem a
funcdo de descrever o movimento do conhecimento entre departamentos ou divisdes dentro das
organizacges e entre umas com as outras. Ja o compartilhamento do conhecimento para o autor,
é importante por ligar o individuo com a organizagdo, movendo o conhecimento que reside no
individuo para o nivel organizacional. Para o autor, o compartilhamento do conhecimento
consiste no processo em gue o conhecimento contido em um individuo converte-se de maneira
a ser entendido, absorvido e utilizado por outras pessoas. Ipe (2003) abordou também a questédo
da voluntariedade em compartilhar o conhecimento, quando afirmou que compartilhar € um ato
consciente de um individuo que troca conhecimentos embora ndo seja obrigado a fazé-lo. Com
isso, percebe-se que transferéncia e compartilhamento ndo possuem o mesmo significado,
podendo-se afirmar que a transferéncia depende do compartilhamento e esse depende do
relacionamento entre os individuos e da motivacdo para compartilhar.

Zheng e Bao (2006) afirmaram que o compartilhamento de conhecimento é o
comportamento de disseminar e assimilar o conhecimento que foi adquirido com outros
membros dentro da organizacao, consistindo em um processo de pessoas para pessoas e um dos
processos de gestdo do conhecimento. Tonete e Paz (2006) mostraram a importancia do
compartilhamento do conhecimento tanto na visdo da empresa quanto na dos colaboradores.
Para eles, é importante que as empresas estejam atentas ao compartilhamento de conhecimento
no trabalho por assegurar que seus colaboradores estejam repassando uns aos outros 0
conhecimento que possuem, para garantir a disseminacdo do conhecimento de que necessitam,
visto que a capacidade da empresa em otimizar a reutilizacdo do conhecimento € um grande
diferencial de competitividade de uma organizacgdo. Ja para os empregados, os autores afirmam
gue compartilhar o conhecimento ¢ um procedimento que ajuda a suprir a necessidade de
aprender continuamente, imposta a cada funcionario que deseja se manter qualificado para o

trabalho que realiza.
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Para Sandhu, Jain e Ahmad (2011), o compartilhamento de conhecimento seria a
transferéncia de fatos valiosos, crencas, perspectivas, conceitos aprendidos através do estudo,
observacao ou experiéncia pessoal do conhecedor ao conhecimento. Anand e Walsh (2016)
alegaram que o conhecimento é o ativo mais critico para as organizacdes controlarem e
influenciarem para serem competitivas e que, por intermédio dele os funcionarios conseguem
elevar seu status nas empresas. Sendo assim, os autores afirmam que um homem que possui
certo conhecimento pode fazer com que as pessoas 0 obedecam e ele é elogiado e venerado
mesmo apOs sua morte, ou seja, isso leva as pessoas a resisténcia para compartilhar seus
conhecimentos devido ao pensamento de "Conhecimento é atitude de poder”, dando a
impressdo de que quem possui conhecimento tem vantagem sobre outras pessoas que nédo
conseguem ou ndo tém a oportunidade de redescobri-lo. Os autores declararam ainda que a
atitude de esconder conhecimento é mais praticada em alguns escritorios do que em outros,
principalmente em ambientes de trabalho que possuem um “clima de desempenho”, onde os
funcionarios sdo estimulados a competir, acreditando que isso melhora seu desempenho.

Muitas vezes as pessoas deixam de compartilhar seu conhecimento por receio de que
sejam descartados pela empresa e percam seu valor. Ainda de acordo com Anand e Walsh
(2016), as pessoas ndo compartilham o conhecimento sem que tenham grande motivacao
pessoal, e ndo fariam isso sem pesar 0 que perderiam com o que ganhariam com isso. O ideal
seria que 0Ss gestores conseguissem fazer cada trabalhador se comportar generosamente
compartilhando seu conhecimento.

De acordo com Interazi, Taskin e Pauleen (2017), a GC trata varios processos de
conhecimento, sendo que a literatura aborda, por exemplo, o de medicéo, acumulacdo, captura,
organizacdo, avaliacdo, codificacdo, criacdo, compartilhamento, internalizacdo, utilizagéo,
exploracdo, dentre outros. Segundo Wu e Lee (2017), o fato de promover efetivamente o
compartilhamento do conhecimento é uma das questdes mais importantes no campo da GC,
sendo que se os colaboradores ndo tém a vontade de compartilhar o conhecimento, as empresas
ndo podem se favorecer com a criacdo de conhecimento adquirida ou da formacao de vantagens
competitivas.

Vries, Van der Hoof e Ridder (2006) desenvolveram um modelo de compartilhamento
de conhecimento baseando-se em dois processos: na doacao (que consiste em um membro da
organizagdo comunicar a outros membros o seu capital intelectual); e na coleta de conhecimento
(é o ato de consultar outro individuo para fazé-lo compartilhar seu capital intelectual). Para os
autores, tanto a ansia quanto a vontade de compartilhar estdo positivamente relacionadas ao

compartilhamento de conhecimento, seja doando ou coletando conhecimento.
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Segundo Vries, Van der Hoof e Ridder (2006), as atitudes de doar e coletar
conhecimento medeiam as relagdes de estilos de comunicacgéo, satisfacdo no trabalho e crengas
de desempenho com comportamentos de coleta e doacdo de conhecimento. Em relacdo aos
estilos de comunicacgéo da equipe, eles afirmam que um estilo agradavel esta se relaciona com
a disposicdo dos membros da equipe em compartilhar seus conhecimentos, enquanto um estilo
de comunicagdo extrovertido de uma equipe estd positivamente relacionado a ansia e a
disposicao de compartilhar.

Tonet e Paz (2006) propuseram um modelo de processo de compartilhamento de
conhecimento no trabalho que teve como objetivo compreender o que acontece quando as
pessoas compartilham no trabalho conhecimentos que possuem. O modelo consiste em um
processo integrado por 4 fases, que sdo a iniciacdo, implementacdo, apoio e incorporacao,
detalhados abaixo:

1

Iniciacdo: caracterizada por a¢des voltadas para identificar e analisar as necessidades de

conhecimentos, e as oportunidades existentes para empregar conhecimentos diferentes

ou novos, e para localizar fontes onde esses conhecimentos poderao ser encontrados;

2- Implementacdo: com acOes voltadas para promover a integracdo entre fontes e
destinatarios do conhecimento;

3- Apoio: caracterizada por a¢cdes voltadas para criar oportunidades de exercitamento do
conhecimento compartilhado e para promover orientacdo da préatica, até que ocorra a
assimilacdo do conhecimento e o desenvolvimento das habilidades necessarias ao uso
proficiente;

4- Incorporacdo: fase caracterizada por agdes voltadas para fazer com que o conhecimento

compartilhado possa fluir livremente entre aqueles que deveréo usa-lo.

A Figura 5 exp0e as 4 fases do modelo proposto por Tonet e Paz (2006), relacionando com as

principais acdes que caracterizam cada fase:
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Fonte: Tonet, H.C., & Paz, M.G.T. (2006). Um modelo para o compartilhamento de conhecimento no
trabalho. Revista de Administracdo Contemporanea, 10(2), p.75-94.

Gagné (2009) propds o modelo motivacional para o compartilhamento de conhecimento
baseando-se na atitude e na motivacdo de cada funcionario em partilhar suas experiéncias e
aprendizado. O autor tomou o departamento de recursos humanos como base para 0 modelo,
pois é fundamental selecionar pessoas que possuam as caracteristicas necessarias para o cargo
de forma a promover a interacdo e aprendizado entre os colaboradores, 0 que facilita a gestdo
do conhecimento na organizacao. Nessa fase, ha a necessidade de se definir de maneira correta
a gestdo de pessoas e fazer com que os projetos de trabalho sejam claros, além de realizar
periodicamente a avaliagdo de desempenho dos colaboradores e elaborar treinamentos para o
aprimoramento da mao de obra.

Gagné (2009) afirma que as atitudes das pessoas que constituem a organizacao que
trazem seus resultados, ou seja, quando os colaboradores selecionados tém atitude de buscar o
conhecimento, eles aprendem e evoluem constantemente 0s conceitos existentes. Por meio de
remuneracao adequada, os colaboradores sdo motivados a exercerem esses papéis, pois sentem-
se avaliados de maneira sensata e recebem treinamento para que possam desenvolver suas
atividades. Para isso, 0 autor afirma que é necessario uma definicdo clara de um projeto de
trabalho para o funcionario por parte dos gestores.

Para Gagné (2009), quando os colaboradores estdo motivados, eles tendem a influenciar
0 ambiente de maneira positiva, facilitando a transferéncia de informacoes e a criagdo de novos
conhecimentos. O autor ainda afirma que todas as a¢fes espontaneas dos colaboradores séo
executadas com a qualidade necessaria que se espera de um projeto de GC, mas tudo isso esta
relacionado diretamente a crenga compartilnada entre a organizacdo, visto que ela tem a
possibilidade de influenciar os colaboradores e gerar conhecimentos dentro da empresa. O

modelo proposto esta representado na figura 6:
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Figura 6: Modelo motivacional para o compartilhamento de conhecimento

Fonte: Gagné, M. (2009). A model of knowledge-sharing motivation. Human Resource Management, 48, p. 571-
589.

Sandhu et al. (2011) propuseram um modelo de compartilhamento do conhecimento no
setor publico a fim de identificar os pontos de vista dos funcionarios em relacéo a importancia
do compartilhamento de conhecimento; a doagéo e recebimento de conhecimento; e as barreiras
ao compartilhamento, além de iniciativas para incentivar o mesmo. Esse sera 0 modelo utilizado
na presente pesquisa, uma vez que trata do setor pablico. O questionario original foi dividido
em quatro seces, A, B, Ce D.

A se¢do A continha perguntas para extrair informacgdes demograficas e de antecedentes
pessoais. A secdo B era constituida por 11 perguntas (itens) destinadas a apurar as opiniées
gerais relativamente aos aspectos: importancia do KS e consciéncia do beneficio do KS; a
existéncia de iniciativas de KS; a disposi¢do dos funcionarios em compartilhar conhecimentos
(doacao de conhecimento); e a disposic¢ao dos colegas para compartilhar conhecimento (coleta
de conhecimento). A secdo C era constituida de 15 perguntas suscitando opinides sobre as
barreiras do compartilhamento de conhecimento. Por Gltimo, a se¢cdo D consistia em 17
perguntas que suscitavam visdes dos entrevistados em relacdo ao tipo de iniciativas do
compartilhamento que deveriam ser promovidas.

Posteriormente, Sandhu et al. (2011) coletaram os dados em uma escala Likert de cinco
pontos, onde 1 representou “discordo totalmente” e 5 representou “concordo totalmente”. O
questionario foi pré-testado em termos de elucidacgdo, clareza e intengdes, circulando-o por

membros da Secdo de Infraestrutura, UTI, a fim de verificar seu nivel de interpretacéo,
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incorporando alteraces e sugestdes Uteis. Portanto, os autores afirmam que os dados coletados
sdo confiaveis. Foram distribuidos 320 questionarios aleatoriamente e 170 foram coletados com
sucesso, com uma taxa de resposta de 60%.

Para garantir a estabilidade e consisténcia dos dados coletados, Sandhu et al. (2011)
realizaram o teste de confiabilidade, distribuindo o instrumento de pesquisa a alguns membros
da equipe para determinar a compreensibilidade dos itens e fazer sugestdes Uteis, tendo o teste
piloto sido conduzido entre 30 funcionarios para ajustar ainda mais e eliminar questdes que néo
eram apropriadas.

Segue abaixo a tabela 5 que sintetiza os modelos destacados acima sobre o

compartilhamento de conhecimento:

Tabela 5
Modelos de compartilhamento de conhecimento
Modelo Autor (ano) Caracteristicas

Modelo de doagdo e coletade Vries, Van der Hoof e Ridder O modelo consiste na éansia e

conhecimento (2006) vontade de  compartilhar o
conhecimento por meio de doacdo e
coleta de conhecimento.

Modelo de Tonet e Paz (2006) O modelo consiste em um processo
compartilhamento de integrado por 4 fases, que sdo a
conhecimento iniciacdo, implementacdo, apoio e
incorporagéo.
Modelo motivacional para 0  Gagné (2009) O modelo trata dos recursos
compartilhamento do humanos; atitudes individuais; e da
conhecimento motivacao individual
Modelo para andlise de Sandhuetal. (2011) O modelo trata da importancia,
compartilhamento do existéncia e  disposicdo  dos
conhecimento  no  setor funciondrios a  compartilharem
publico. conhecimento.

Fonte: elaborada pela autora.

E fundamental entender quais s&o os antecedentes e motivadores do compartilhamento
do conhecimento, sendo que os motivadores intrinsecos e extrinsecos podem interagir de forma
positiva ou negativa, dependendo do tipo de motivador extrinseco e da forma de compartilhar
o conhecimento (Law et al., 2017). Muitas variaveis foram encontradas como propulsoras do

compartilhamento, como as crengas comportamentais (Stenius et al., 2015), o suporte do
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sistema de informacdes e da alta administracdo, assim como o relacionamento entre as pessoas
envolvidas no processo de compartilhamento (Almeida et al., 2016), e as crengas individuais
envolvidas na possibilidade de recompensas (Fullwood et al., 2017).

A lideranca é um fator que impacta diretamente no compartilhamento de conhecimento
(Xiao et al., 2017; & Wu et al, 2017), pois ajuda os funcionarios a desenvolverem capital
psicologico para que aumentem sua partilha de conhecimento e esse impacto interfere no
desempenho de suas tarefas. Outro ponto que também impacta no compartilhamento de
conhecimento é a confianca, exercida principalmente pela lideranca, pois de acordo com
Werner et al. (2016), a literatura afirma que um alto nivel de confianca leva a um alto nivel de
compartilhamento de conhecimento, mas eles também notaram o contrério em seu estudo, que
um nivel mais baixo de a confianca leva a menos compartilhamento de conhecimento.
Posteriormente, Youssef et al. (2017) notaram que a confianca como suporte da alta geréncia
impacta no comportamento de compartilhar conhecimento, pois houve uma relagdo moderada
entre o comportamento de compartilhamento de conhecimento e as trés varidveis latentes
independentes de abertura e confianca; suporte de alta geréncia; e o sistema de recompensa em
seu estudo, e isso deve motivar os profissionais a enfatizarem o apoio, a abertura e a confianca
da alta geréncia e o sistema de recompensas para criar uma cultura apropriada para a criacéo e
0 compartilhamento de conhecimento.

Hussin e Mokhtar (2018) afirmaram que a aquisicdo de conhecimento também
improvisa a satisfacdo no trabalho dos funcionarios, pois pode levar a uma melhoria da eficacia
e eficiéncia na realizacdo da tarefa de doacdo, devido ao novo conhecimento adquirido e
compartilhado. Para os autores, quando os funcionarios experimentam e aplicam as praticas de
GC em seu ambiente de trabalho, eles ficam extremamente satisfeitos com seus trabalhos e

terdo prazer em realizar a tarefa que foi dada.

4.4 Maturidade do conhecimento

Em um meio corporativo, 0 conhecimento comegou a ser considerado um bem das
empresas, surgindo assim, a necessidade de administra-lo. A GC é vista nas organiza¢des como
a capacidade de criar, disseminar e incorporar o conhecimento em seus servigos e produtos. O
que leva os gestores a implantarem a GC em suas empresas é a expectativa de que isso traga
melhorias como reducdo de custos, melhoria de produtividade, melhoria na moral dos

funcionérios, satisfacdo do cliente e vantagem competitiva (Chua & Goh, 2008). Os modelos
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de maturidade tém por objetivo analisar e avaliar a evolugdo de uma organizagdo, um conceito
ou um objeto ao longo do tempo como segue um caminho de um estado inicial até o nivel mais
alto de maturidade (Hsieh, Lin & Lin, 2009).

A funcdo dos modelos de maturidade em GC ¢ ajudar as organizacdes a entenderem
quais passos sao cruciais para implantar ou melhorar a GC na empresa (Kuriakose, Raj, Murty,
& Swaminathan, 2010). Para Jumo (2011), os modelos de maturidade vém evoluindo ao longo
dos anos, sendo que por meio da aplicacdo de um modelo, a organizagédo passa a conhecer as
atividades e melhores praticas dos processos de GC e também, seu nivel de maturidade nesses
processos e atividades, podendo entéo buscar solugdes para o aprimoramento de tais processos.
Serenko et al. (2014) destacaram que a utilizagdo de modelos de maturidade para a GC €
importante porque a implementacdo bem-sucedida de iniciativas de GC exige uma forma
estruturada para melhorar continuamente os processos das organizacdes, e também facilitam a
governanca de GC em toda a organizacdo. Além disso, os autores afirmaram que os modelos
ajudam a identificar as barreiras a implementacdo da GC e facilitam o planejamento de curto e
longo prazo.

Para Natale e Neves (2014), os métodos para implantar e mensurar a GC nas
organizaces estdo ligados aos seus resultados, pois mensurar a gestdo do conhecimento é como
uma ferramenta de controle e melhoria do desempenho organizacional e pode permitir um
alinhamento das acfes da GC e as estratégias da organizacdo. Os autores ainda afirmaram que
os modelos de maturidade em GC servem de roteiro para uma avaliacdo da GC na empresa, que
ao ser aplicado, o0 modelo apresenta um diagnostico a respeito do nivel de maturidade em que
a empresa esta naquele momento e os fatores que necessitam de mais desenvolvimento e
atencdo podem ser identificados para serem melhorados.

Ainda de acordo com Natale e Neves (2014), existem diversos modelos de maturidade
da gestdo do conhecimento na literatura, como 0 KMMM, KPQM, K3M, KMCA, STEPS, KM3,
dentre outros, sendo que os modelos KMMM (2007) e 0 KMMM (2009) possuem detalhamento
que permitem sua aplicacao pratica, pois foram construidos para aplicacdo geral, validados por
meio de estudo de caso e procuram definir o nivel de maturidade em GC de uma empresa. A
maioria dos modelos se baseia nos modelos de maturidade da capacidade (CMM), que de
acordo com Kraemer et al. (2017), foi desenvolvido pelo Instituto de Engenharia de Software
do Instituto Carnegie Mellon (SEI) em 1990, e o processo de desenvolvimento de software foi
dividido em cinco niveis de maturidade com caracteristicas diferentes, fornecendo base aos

gestores para melhoria continua nos processos. Para os autores, o Capability Maturity Model
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Integration — CMMI é um framework que deriva do CMM e contém as melhores préaticas para
0 desenvolvimento de produtos e servigos.

Marques et al. (2016) destacou modelos que foram utilizados para analisar o nivel de
maturidade da gestdo do conhecimento nas organizac6es do setor publico, como o American
Productivity & Quality Center, Organizational Knowledge Management, Most Admired
Knowledge Enterprise, Instrumento para a avaliagdo da gestdo publica (GesPublica), e o
MGCAPB (Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica). Porém, eles
ndo sdo aceitos universalmente e considerados amplamente validos especificamente para a
administracdo publica (Batista, 2016).

Portanto, por ser mais adequado a pesquisa, sera utilizado o mesmo modelo que
Marques et al. (2016), o Instrumento para a Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Pablica (IAGCAP), que foi proposto por Batista (2016). Esse modelo foi o
primeiro desenvolvido para analisar o nivel de maturidade em GC de 6rgdos e entidades da
administracdo publica federal brasileira, sendo recomendado a priorizacdo de acdes em seus
critérios de avaliacdo.

O IAGCAP é constituido de sete critérios: lideranca em GC; processo; pessoas;
tecnologia; processos de conhecimento; aprendizagem e inovacdo; e resultados da GC. Ele
contém 42 assertivas e cinco niveis de maturidade, que sdo: reacdo, iniciacdo, introducao
(expansdo), refinamento e maturidade, medidos por meio de uma escala Likert com sete opgdes
(Batista, 2016).

Estudos que utilizaram tanto o0 modelo APO (Borba, Knoll & Todescat, 2013), quanto
KMMM (Serenko et al., 2014), e SKMMM (Natale, Neves & Carvalho, 2016), encontram-se
em fase inicial de maturidade do conhecimento, afirmando portanto que seus gestores
perceberam por meio do estudo a necessidade de maior investimento em gerir 0 conhecimento
gerado no interior das organizagdes e, conforme Natale, Neves e Carvalho (2016), os gestores
pareceram interessados nos beneficios que a GC podem trazer para seus setores e para a
empresa, e passam a discutir relacfes positivas de uma possivel implantacdo formal da GC na
empresa.

Ja 0 modelo IAGCAP de Batista (2016) foi utilizado por Balbino et al. (2016), Souza,
Helou e Sohn (2018), Marques et al. (2019) e Marques et al. (2019), sendo que nos dois
primeiros estudos, as instituicGes de ensino em questdo encontram-se em um nivel inicial de
maturidade, ja que Balbino et al. (2016), ao pesquisar o nivel de maturidade em 20 institutos
federais, constatou que mesmo que duas delas se encontrassem no nivel de refinamento, a GC

ainda é incipiente nos institutos, pois a maioria dos participantes da pesquisa ainda nao
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reconheceu a importancia da GC enquanto método que permita o desenvolvimento institucional
no cumprimento dos objetivos, em consonancia com Souza et al. (2018), que afirmaram que
esse nivel de maturidade tem relacdo com a necessidade de gerenciar o conhecimento, mesmo
que acdes praticas mais efetivas ainda ndo sejam observadas na instituicdo. Ja Marques et al.
(2019) e Marques et al. (2019), ao relacionarem a maturidade do conhecimento por meio do
IAGCAP com outros construtos em uma mesma Instituicdo Publica de Ensino Superior,
verificaram que a Instituicdo se encontra no nivel de introducdo que, segundo os autores,
significa que existem préticas de gestdo do conhecimento em algumas areas da organizacéo,
que pode ser devido a uma expansdo por meio do Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacéo e Expanséo das Universidades Federais (Reuni).

4.5 Satisfacé@o no trabalho

O conceito de satisfacdo no trabalho foi se transformando ao longo do tempo, chamando
a atencdo dos gestores e académicos da administragdo. Estudos apontaram que Taylor
acreditava que os funcionarios s6 poderiam ser motivados financeiramente, ou seja, apenas
aumentando a remuneracdo de seus empregados, 0s gestores conseguiriam obter a satisfacao
deles com relacdo ao trabalho. (Martins & Santos, 2006; Pinto & Mariano 2011; Figueiredo &
Alevato, 2012; Leite, 2013).

De acordo com Pinto e Mariano (2011), somente entre os anos de 1940 e 1950 que
vieram os estudos de Mayo (1947), Lewin (1935) e Roethlisberger (1941), que enfatizavam o
fator humano, de forma a evitar a desumanizacdo do trabalho com utilizacdo de métodos
rigorosos e especializagdo do trabalho como Taylor propds. Nesse periodo os empregados
passaram a ser considerados de modo mais humano, sendo avaliado também suas vontades e
objetivos, além de serem considerados como parte do grupo em que pertenciam. Ou seja, a
partir desses estudos, o fator humano se torna essencial para uma organizacdo saudavel e,
devido ao trabalho cada vez mais intelectual, sendo mais dificil de se controlar como no inicio
do seculo XX, é necessario compreender 0s processos que levam a satisfacdo dos funcionarios,
ja que as pessoas vém se tornando uma importante fonte de vantagem competitiva.

Com essa visdo mais humana dos funcionarios, as recompensas maiores passaram a ser
intrinsecas, na qual eles se satisfazem mais pelo reconhecimento e autonomia em suas
atividades do que com o salario em si, como notado por Handel (2005), os funcionarios querem

estar mais envolvidos nas decisdes do local de trabalho e que aqueles que participam de
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programas de envolvimento dos funcionarios geralmente os endossam e relatam uma maior
satisfagdo no trabalho, autonomia e recompensas intrinsecas em media.

Segundo Marqueze e Moreno (2005), nos ultimos tempos, existe maior estudo com
relacdo ao comportamento humano no ambiente de trabalho, tendo destaque no aspecto
emocional a satisfacdo que os funcionarios possuem em suas atividades. Os autores trouxeram
algumas concepcodes de satisfagdo no trabalho, sendo que as mais aceitas e divulgadas no meio
cientifico sdo as que tratam da importancia dos aspectos psicossociais no trabalho, onde a
combinacdo das circunstancias e acontecimentos vao determinar a satisfacdo no trabalho.

Ainda para Marqueze e Moreno (2005), o processo de satisfacdo no trabalho é resultado
da interacdo dindmica das condigOes gerais de vida, das relacfes de trabalho, do processo de
trabalho e do controle que os préprios trabalhadores possuem sobre suas condi¢des de vida e
trabalho. Sendo que ela pode ser tanto fonte de salde, como seu oposto, a insatisfacdo, pode
gerar prejuizos a salde fisica, mental e social, trazendo problemas & organizacdo e ao ambiente
de trabalho.

Siqueira (2008) apontou que a satisfacdo no trabalho tinha atencdo voltada para ela
desde o inicio do séc. XX, mas que, inicialmente, havia uma comparacao entre “satisfacdo” e o
“processo motivacional”, sendo que a satisfacdo seria tratada como uma “causa” dos
comportamentos no trabalho. Posteriormente, segundo a mesma autora, a satisfacdo passou a
ser concebida como uma “atitude”; depois foi ligada a responsabilidade social, j& que poderiam
monitorar 0 quanto as empresas conseguiam promover e proteger a salude e o bem-estar dos
funcionarios; a partir dos anos de 1990, os conceitos foram associados a caracteristicas afetivas,
como estado de animo e emocgdes, estresse, burnout, sofrimento e salde mental dos
trabalhadores; passando o conceito a, no séc. XXI, ser abordado como um vinculo afetivo no
individuo com o seu trabalho, ou seja, seria o resultado que o ambiente organizacional exerce
sobre a saude do trabalhador, apontando-a como um dos trés componentes psicossociais do
conceito de bem-estar no trabalho.

Cada pessoa pode ter um motivo diferente para sentir-se satisfeita em uma organizacéo,
sendo que, no geral, esta ligado a expectativa que cada um possui sobre o trabalho que exerce.
O construto satisfacdo no trabalho é importante para a area de comportamento organizacional e, por
isso, é fundamental que os estudiosos consigam avalid-la o mais precisamente possivel, utilizando
métodos de mensuracdo ja validados em outros estudos para que sejam utilizados tanto nas
pesquisas académicas, quanto gerencialmente. Por haver uma grande variedade de trabalhos sobre
o tema, ha certa dificuldade em adotar as diferentes abordagens para medir o construto. Por

meio dos estudos realizados sobre o tema por Martins e Santos (2006), Figueiredo e Alevato
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(2012) e Leite (2013), foi elaborada a tabela 6 a seguir com a evolucdo das principais teorias e

modelos sobre satisfagdo no trabalho:

Tabela 6

Evolucéo das teorias da satisfacéo no trabalho

AUTOR

ANO

DESCRICAO

Frederick W. Taylor

Mayo

Hoppock

A.H. Maslow

Frederick Herzberg

Adams

Vroom

Porter, Lof Quist e
Davi Wolfords

Locke

Salancik e Pfeffer

1911

1933

1935

1943

1959

1963

1964

1962;
1969;
1971

1969;1984

1977;1978

A teoria destaca a importancia dos motivos materiais na satisfacdo do
trabalho, desprezando a importancia dos aspetos humanos.

Ampliagdo dos fatores relacionados & satisfacdo aumentando a
importancia de grupos informais. O fator psicol6gico predomina sob
o fisiolégico da Satisfacdo no trabalho.

Destaque para os multiplos fatores que influenciam a Satisfacdo
(fadiga, supervisdo e monotonia no trabalho etc).

Toma como base um conjunto de necessidades que influenciam o
comportamento do individuo na busca da satisfacdo dessas
necessidades.

Teoria de dois fatores que classificam a satisfacéo e a insatisfacdo no
trabalho. A estes dois conjuntos denomina de fatores motivadores
(satisfagdes) e fatores de higiene (insatisfacdo) e ainda os identifica
em duas dimensdes: fatores intrinsecos e extrinsecos.

Trata do conceito de que a percepcdo de justica do individuo
influencia a sua motivag&o e a sua satisfacdo no trabalho. Entende-se
como compensacdo em situacdo laboral, o salario, prémios, estatuto
(Outputs) e como contribuigdo a quantidade de trabalho, o nivel de
formacéo e a qualificagdo (Intputs).

Destaca-se nessa teoria que a satisfacdo no trabalho é baseada na
crenga das pessoas sobre a probabilidade de que o esforco leva ao
desempenho (expectativa), multiplicado pela probabilidade de que o
desempenho conduzird a recompensa (instrumentacéo), multiplicado
pelo valor recebido de recompensa (valéncia).

A Satisfacao no trabalho é determinada pelo grau no qual o trabalho
atende as necessidades de realizagdo do individuo, basicas para seu
bem estar.

Baseada na deia de que a satisfagdo no trabalho é resultante de uma
congruéncia entre os valores e as necessidades individuais, e 0s
valores que podem ser conseguidos por meio do desempenho de
determinada funcéo.

Nessa teoria, a percepg¢do que o individuo tem sobre o ambiente o qual
pertence, simultaneamente com o processo de influéncia social,
provoca o processo de formacdo de atitudes e faz surgir as
necessidades individuais.




Orpen

Dawis e Lofquist

Quarstein, McAfee e
Glassman

Lawler

Bruggemann,
Groskurth e Ulich

Hackman & Oldham

Arvey et al.

Douglas McGregor
(Maki, 2001)

1981

1984

1992

1973

1975

1975

1991

2001

Se os valores do individuo ndo sdo respeitados nas situacdes de
trabalho, os trabalhadores se sentirdo insatisfeitos.

A base dessa teoria é a interacdo entre o individuo e o ambiente de
trabalho, onde os individuos estabelecem uma correspondéncia com
seu ambiente de trabalho, num processo continuo e dindmico, com o
objetivo de se adaptarem ao trabalho.

Baseia-se na ideia de que a satisfacdo no trabalho resulta de dois
fatores: Caracteristicas situacionais e os eventos situacionais.

Nesse modelo, a satisfagdo no trabalho € resultado do grau de
discrepancia entre aquilo que o individuo julga ter direito a receber e
0 que efetivamente recebe.

A satisfacdo no trabalho, nesse modelo, é considerada como um
produto do processo de interagdo entre o individuo e a sua situagdo de
trabalho, sendo a satisfacdo tdo maior quanto maior for a
possibilidade que o trabalhador tem de controlar a sua situacdo de
trabalho.

E um modelo baseado nas caracteristicas do trabalho e como elas
potenciam a motivagdo e o desenvolvimento do colaborador
contribuindo para a satisfagdo no trabalho.

Os modelos se dividem em: Modelo dos efeitos de variaveis pessoais
especificas; Modelo dos efeitos de varidveis pessoais ndo especificas;
Modelo dos efeitos de variaveis situacionais; e Modelo interativo.

O modelo X define que o trabalhador é pouco dado ao trabalho, para
ele o minimo ja é suficiente, evitando responsabilidades e ndo é
proativo nem criativo. A teoria Y defende um ambiente e atitudes da
organizacdo que incentivam o desenvolvimento do trabalhador,
enfatizando o seu potencial e recompensando-o.
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos estudos de Martins e Santos (2006), Figueiredo e Alevato (2012) e

Leite (2013).

Além dessas teorias e modelos, para melhor avaliar o quanto os retornos ofertados pela

empresa em forma de salarios e promogao, 0 quanto a convivéncia com os colegas e as chefias

e 0 quanto a realizagao das tarefas proporcionam ao funcionario sentimentos gratificantes ou

prazerosos, Siqueira (2008) definiu o conceito em cinco dimensdes: salario, colegas, chefia,

promogdes e o proprio trabalho. Dimensdes estas que o autor denominou de Escala de

Satisfacdo no Trabalho (EST), que se trata de uma medida multidimensional composta por 25

itens com o objetivo de avaliar o nivel de contentamento do trabalhador por meio dessas cinco

dimensoes:

» Satisfacdo com os colegas - contentamento com a colaboracdo, 0 amizade, o confianca

e o relacionamento mentido com os colegas de trabalho;



que var
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Satisfacdo com o salério - contentamento com o que recebe como salério se comparado
com o quanto o individuo trabalha, com sua capacidade profissional, com o custo de
vida e com os esforcos feitos na realizacdo do trabalho;

Satisfacdo com a chefia - contentamento com a organizacao e capacidade profissional
do chefe, com o seu interesse pelo trabalho dos subordinados e entendimento entre eles;
Satisfagdo com a natureza do trabalho - contentamento com interesse despertado pelas
tarefas, com a capacidade de elas absorverem o trabalhador e com a variedade das
mesmas, €;

Satisfacdo com as promogdes - contentamento com o nimero de vezes que ja recebeu
promogdes, com as garantias oferecidas a quem é promovido, com a maneira da empresa

realizar promogdes e com o tempo de espera pela promocao.

Conforme Siqueira (2008), existem indices de confiabilidade nessas cinco dimensdes

iam de 0,82 a 0,92. A escala de respostas alcanga sete pontos que variam de 1 (totalmente

insatisfeito) a 7 (totalmente satisfeito) para medir suas dimensdes. A autora ressalta que a escala

pode ser utilizada na sua versdo completa ou reduzida para aferir os niveis de satisfacdo dos

funcionarios no trabalho. Por se tratar de cinco dimensdes, sdo computados cinco escores

médios

, que sdo obtidos fazendo o calculo somando os valores assinalados pelos respondentes

em cada item que integra cada uma das dimensdes e, posteriormente, dividindo-se esse valor

pelo nu

mero de itens da dimensdo. Na tabela 7 a seguir, sdo demonstradas, com suas definicdes,

os itens e indices de precisdo da EST em sua versao reduzida, com 15 itens:

Tabela 7
Itens e indices da EST (versao reduzida)
Dimensdes DefinicBes Itens indices de
preciséo
Satisfagago com os Contentamento com a colaboragao, aamizade, 1,4 e 14. 0,81
colegas a confianga e o relacionamento mantido com
os colegas de trabalho.
Contentamento com o que recebe como salario 3, 6 e 11. 0,90

se comparado com o0 quanto o individuo

Satisfagdo com o salario  trabalha, com sua capacidade profissional,

com o custo de vida e com os esforgos feitas
na realizagdo do trabalho.
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Contentamento com a organizagio e 10,12e 15. 0,84
capacidade profissional do chefe, com o seu

Satisfagdo com a chefia interesse pelo trabalho dos subordinados e
entendimento entre eles.

Satisfaggo com a Contentamento o interesse despertado pelas 5, 8 e 13. 0,77
natureza do trabalho tarefas, com a capacidade de absorverem o
trabalhador e com a variedade das mesmas.

Satisfagdo com as Contentamento com o numero de vezes que ja 2,7 e 9. 0,81
promogoes recebeu promogdes, com as garantias

oferecidas a quem ¢ promovido, com a

maneira de a empresa realizar promogoes e

com o tempo de espera pela promogao.

Fonte: Siqueira, M.M.M. (2008). Medidas do Comportamento Organizacional: Ferramentas de diagndstico e de
gestdo. (p. 270) Porto Alegre, Bookman.

Posterior a apresentacdo de conceitos sobre o tema, foi realizada uma pesquisa nas bases
Spell e Emerald, no més de Agosto de 2018, a respeito dos estudos sobre satisfacdo no trabalho.
Buscando-se no titulo do documento pelo termo “satisfacdo no trabalho”, foram encontrados
34 estudos no Brasil pela base Spell, os quais relacionaram o construto a outras variaveis como
estresse (Almeida, Tomazzoni, Santos, Rodrigues, & Simonetto, 2017; Almeida, Lopes, Costa,
& Santos, 2018), cultura (Andrade, Limana, Estivalete, & Tanscheit, 2013; Silva, Castro, &
Dos-Santos, 2018), comprometimento (Tamayo, 1998; Freire, 1999; Demo, Martins, & Roure,
2013; Cappi & Araujo, 2015; Lizote, Verdinelli, & Nascimento, 2017), dentre outras, inclusive
diagnosticos; e 11 estudos sobre diagndsticos a respeito da satisfacdo no trabalho na base
Emerald, totalizando 45 estudos sobre o tema.

No que diz respeito ao estresse, os dois estudos realizados por Almeida et al. (2017;
2018) sobre os militares do Rio Grande do Sul demonstraram que o estresse e a satisfacdo no
trabalho influenciam-se inversamente, ou seja, a medida que o estresse diminui, aumenta-se a
satisfacdo percebida pelos militares. Em 2017, os autores apresentaram uma simulagéo
computacional que permitia aos gestores da area de gestdo de pessoas avaliarem e analisarem
cenarios acerca da satisfacdo no trabalho e do estresse ocupacional e, posteriormente, em 2018,
Almeida e outros autores analisaram as relagdes entre a satisfacdo no trabalho e o estresse
ocupacional na perspectiva dos militares. Ao final do estudo mais recente, é sugerido que em
pesquisas futuras ndo usem apenas o0 metodo quantitativo, mas também o qualitativo e realizem
estudos longitudinais, visto que nao foi adotado essas praticas em ambos e daria mais robustez

ao estudo. A rotatividade também teve correlagdo com a satisfacao no trabalho, negativamente,
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tanto no estudo com médicos na cidade de S&o Paulo, quanto com funcionarios de uma
multinacional (Campos e Malik, 2008; Nodari, B6, & Camargo, 2010), sendo que ambos
estudos destacaram a capacitagdo como um dos fatores que mais se correlacionaram com a
rotatividade e a satisfacdo no trabalho, isto é, quanto mais os profissionais se sentem
capacitados para exercer suas atividades, menor a rotatividade.

Ao contrario do estresse e da rotatividade, a cultura organizacional foi uma variavel que
se relacionou, em grande parte, positivamente com a satisfacdo dos funcionarios, sendo
utilizado o método quantitativo em ambos estudos (Andrade et al., 2013; Silva et al., 2018).
Diferente de Andrade et al. (2013), que estudou a relagéo direta da cultura com a satisfacéo no
trabalho em uma instituicdo bancaria privada ap6s uma fusdo, Silva et al. (2018) investigou a
influéncia do assédio moral sobre essa mesma relacdo, e percebeu que apenas a cultura de
mercado se relacionou inversamente a satisfacdo, uma vez que tem relacéo direta com o assédio
moral e este, relacdo inversa a satisfacdo. Ou seja, o restante das culturas se relacionam
positivamente com a satisfagdo, como no estudo de Andrade et al. (2013).

Ao relacionar a satisfacdo com o comprometimento organizacional, foram encontrados
estudos em empresas publicas e privadas, sendo que todos utilizaram o método quantitativo.
Freire (1999) e Demo et al. (2013) analisaram essa relacdo focando em aspectos da area de
recursos humanos, porém enquanto Freire (1999) tratava da relagdo dos dois construtos como
uma resposta do individuo a organizacdo, para s6 entdo a area de recursos humanos tomar
alguma atitude, Demo et al. (2013) confirmaram que as politicas da area de gestdo de pessoas
sdo preditoras do comprometimento organizacional e, mais ainda, da satisfacdo no trabalho. O
comprometimento afetivo teve maior representatividade nos estudos e relacionou-se
positivamente com a satisfagdo no trabalho (Tamayo, 1998; Cappi & Araujo, 2015; Lizote et
al., 2017), sendo que Cappi e Araujo (2015) além de analisarem a relacéo, analisaram também
a forma pela qual ela antecede a intencdo das geracfes X e Y de sairem do emprego, destacando
gue o comprometimento afetivo estaria mais presente na geracao Y, mas ao contrario do que se
esperava, os resultados apontaram que a geracdo X valoriza mais a satisfacao no trabalho como
condigdo de comprometimento e manutenc¢ao na empresa do que a Y.

Outra variavel muito estudada em relacéo a satisfacdo no trabalho € a percepcao que 0s
funcionarios possuem em relacdo a mesma, seja em conjunto com outras variaveis ou em
diagnosticos (Morgan, Mcdonagh, & Morgan 1995; Linz, 2003; Leal, Costa, Cabral, Santos, &
Pessoa, 2015; Palomino & Frezatti, 2016; Penha, Reboucasa, Abreua, & Parente, 2016;
Ferreira, 2016; Beuren, Santos, Marques, & Resendes, 2017). No geral, os trabalhadores estdo

satisfeitos com seus trabalhos e sua satisfacdo esta relacionada com justica, ambiguidade de
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funcdo, motivagdo, lideranca, dentre outros; além dos diagnosticos. Ferreira (2016), ao
contrario dos demais estudos, utilizou 0 método qualitativo, por meio de um estudo de caso
visando conhecer de que forma os trabalhadores da satide mental do servico publico percebiam
a importancia da motivacdo na execucdo do seu trabalho e em sua satisfacdo no trabalho. A
remuneracdo foi destacada por alguns autores como um dos fatores que mais levam a
insatisfacdo no trabalho (Morgan et al., 1995; Leal e. al., 2015; Beuren et al., 2017), diferente
de Linz (2003), que obteve resultado oposto, visto que 0s russos, publico de seu estudo,
mantiveram-se satisfeitos mesmo trabalhando sem remuneracdo, alegando obter recompensas
ndo monetarias, sentindo-se satisfeitos ao saber que seu trabalho contribui com a organizacéo.
Além disso, para dois tergos dos trabalhadores russos, o valor de uma pessoa € definido pelo
qudo bem ela faz seu trabalho, ndo necessariamente por quanto ela recebe.

Os diagndsticos de satisfacdo no trabalho foram realizados em instituicdes publicas e
privadas, sendo maior parte realizados no meio académico (Oshagbemi, 1997; Oshagbemi,
1999; Oshagbemi & Hickson, 2003; Pinto & Mariano, 2011; Gajderowicz, Grotkowska, &
Wincenciak, 2014; Leal et al. 2015), predominando o uso do método quantitativo e tendo como
objeto de estudo as universidades publicas. Enquanto a maioria dos autores buscou identificar
o nivel de satisfacdo dos professores ou caracteristicas da mesma, Pinto e Mariano (2011)
procuraram entender os fatores que levavam a satisfacdo dos administradores escolares,
notando que o orgulho de trabalhar nas melhores escolas, o clima de camaradagem e o trabalho
em equipe sdo os fatores que mais contribuem para aumentar os niveis de satisfacdo dos
funcionarios. Leal et. al. (2015) corroboraram com estudo de Oshagbemi e Hickson (2003),
uma vez que ambos destacaram a remuneracdo como fator de insatisfacdo no servico
educacional pablico, sendo que Oshagbemi e Hickson (2003) notaram que as mulheres no geral
sdo mais satisfeitas com seu salario do que os homens. Gajderowicz et al. (2014), no ambito
educacional, foram o0s Unicos autores que destacaram a perspectiva dos graduados, diferente
dos estudos anteriores, uma vez que se preocuparam com as carreiras de graduados do ensino
superior. Os autores estudaram os fatores que seriam determinantes para a transicdo bem-
sucedida dos estudantes para 0 mundo do trabalho e para a satisfagdo geral no trabalho.

A tabela 8 sintetiza todos os estudos destacados acima:



Tabela 8

Sintese de estudos sobre satisfacao no trabalho
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Tematica do artigo  Autores Objetos de analise Instrumento
de coleta de
dados

Diagndstico de Morgan et. al, 1995; Servidores técnico- Quantitativa —

satisfacdo Oshagbemi, 1997; administrativos da Universidade  questionarios

Oshagbemi, 1999;
Oshagbemi e Hickson, do Estado do Rio Grande do

Relacdo de satisfacdo
com estresse

Satisfacéo e
rotatividade

Relacdo de satisfagcdo
com cultura

Comprometimento e
satisfacdo

2003; Linz, 2003; Pinto e
Mariano, 2011;
Gajderowicz et. al., 2014;
Leal et. al. 2015;
Palomino e Frezatti, 2016;
Penha et. al., 2016;

Almeida et. al.
(2017;2018);

Campos e Malik, 2008;
Nodari et. al., 2010

Andrade et. al.,, 2013;
Silva et. al., 2018
Tamayo, 1998; Freire,

1999; Demo et. al, 2013;
Cappi e Araujo, 2015;
Lizote et. al., 2017

Norte; escolas da Rede
SESI/SENAI nacional e gestores
de escolas da rede publica do Rio
de Janeiro; professores
universitarios no Reino Unido;
funcionarios russos; gerentes de
marketing.

Militares do Estado do Rio
Grande do Sul

Médicos em Sdo Paulo;
funcionarios em uma
multinacional.

Instituicdo bancaria privada; e
empresas na Bahia.

Livraria Cultural em Brasilia;
alunos e bancarios em Vitoria;
pesquisadores da EMBRAPA,
funcionarios da prefeitura de
Santa Catarina.

Quantitativa -
survey

Quantitativa;
Estudo de caso;

Quantitativa —
estudo de caso,
e questionarios.

Quantitiva  —
survey,
questionarios.

Fonte: elaborada pela autora.

Pdde-se perceber na tabela 8 que a maioria dos estudos utilizou 0 método quantitativo

para coletar os dados, aplicando questionarios ao publico de pesquisa, que se dividiram tanto

na esfera publica quanto privada.

A seqguir, serdo apresentadas as relacdes tedricas entre 0s construtos apresentados.

4.6 Relagao entre os construtos

4.6.1 Cultura organizacional e compartilhamento do conhecimento
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A cultura organizacional é muito complexa de ser estudada, pois conforme afirma
Inazawa (2009), ela é influenciada tanto pela cultura dos individuos que trabalham nas
organizagOes, quanto pela cultura do pais em gque a empresa esta inserida. O mesmo autor
destacou que para o conhecimento ser compartilhado dentro das organizacées, é necessario que
haja uma cultura de compartilhamento do conhecimento, que incentive os funcionarios a
participar desse processo, tendo a cultura como um possivel propulsor no processo de se
implementar a GC com sucesso, ou seja, torna-se um processo dificil caso a cultura ndo
privilegie esse compartilhamento.

E necessario que as empresas tenham uma cultura que incentive o compartilhamento de
conhecimento e, de acordo com Dalkir (2005), uma mudanca de paradigma tem que ocorrer de
"conhecimento é poder” para "compartilhar conhecimento é mais poderoso” e a cultura
determinard o que vocé pode e fara com os ativos de conhecimento da organizacdo. Para o
autor, uma cultura de compartilnamento de conhecimento é aquela na qual o compartilhamento
de conhecimento é a norma e ndo a excec¢do, ou seja, as pessoas sdo incentivadas a trabalhar
juntas, colaborar e compartilhar, e sdo recompensadas por isso.

Singh e Sharma (2011) destacaram em seu estudo que a cultura organizacional
encontrou-se positivamente correlacionada com a GC, e afirmaram que uma organizagao deve
focar na cultura de abertura, confronto, confianca, autenticidade, proatividade, autonomia,
colaboracéo e experimentacao, para tornar a implementacao da GC bem-sucedida. A GC requer
uma grande mudanca na cultura organizacional e um compromisso em todos 0s niveis de uma
empresa para conseguir gerenciar o conhecimento de forma eficaz e, para que isso ocorra, é
necessario moldar os fatores culturais organizacionais (Chang & Lin, 2015). Os autores ainda
afirmam que é evidente a influéncia da cultura organizacional sobre o processo de organizagéo
do GC, e que isso afeta 0 comportamento dos funcionarios.

Kianto et al. (2016) sustentaram a ideia de que mesmo que alguns conhecimentos tacitos
sejam codificados, uma grande parte vai continuar tacito e, como a unica forma de compartilhar
é na interacdo face-a-face, o compartilhamento de conhecimento € a chave para gerenciar esse
conhecimento tacito. Por esse motivo, percebe-se a importancia de que as organizacGes
incentivem a producédo de experiéncias compartilhadas de aprendizado, e tentem construir uma
cultura de compartilhamento de conhecimento. Para Arif et al. (2017), € importante incorporar
0s aspectos culturais em um modelo de maturidade do compartilhamento de conhecimento e
incorporar pardmetros de avaliacdo especificos da cultura. Com isso, propde-se a seguinte
hipotese a ser testada:
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H1l: A cultura organizacional influencia positivamente o compartilhamento de

conhecimento.

4.6.2 Cultura organizacional e satisfacéo no trabalho

Daulatram (2003) afirmou que nos anos 80 houve um maior interesse em examinar o
conceito de cultura organizacional, pois 0s gerentes se tornavam cada vez mais conscientes de
como esse construto poderia afetar os funcionarios e as organizacdes e, segundo o autor, é
necessario que a geréncia reconheca as dimens@es de sua cultura e seu impacto em variaveis
como na satisfacdo no trabalho, visto que poucos estudos empiricos examinaram essa relacéo.

Para Barboza (2008), a busca pela racionalizacdo e otimizagdo organizacional por parte
dos gestores, os levaram a utilizar todos os meios contra a possibilidade de perder seu melhor
recurso interno, que seria o capital intelectual, sendo necessario que eles oferecessem um bom
ambiente de trabalho, planos de carreira, educagdo corporativa, flexibilidade de horarios e
demais fatores que proporcionassem uma satisfacdo no trabalho. Sendo assim, a autora afirmou
gue o0s gestores que quisessem o melhor para suas organizacfes deveriam trabalhar na busca
por funcionarios satisfeitos profissionalmente, e para isso precisariam identificar as variaveis
que interferem na satisfacdo de seus funcionarios, como a cultura organizacional, visto que ao
desconsidera-la, significaria deixar de lado valores e normas que controlam as interacGes dos
membros internos e externos da organizacao, ja que a cultura organizacional € refletida atraves
do cotidiano de uma organiza¢ao, formando a “cara” dessa organizagao.

Branddo e Reyes (2011) trataram a satisfacdo dos trabalhadores como um fator
importante para a eficiéncia e produtividade das organizacgdes, pois quando um funcionério fica
insatisfeito, ele se torna improdutivo, ou seja, € relevante saber o que influencia na satisfacéo
no trabalho dos empregados em uma organizacao e de que forma a cultura organizacional pode
influenciar no nivel de satisfacdo. Singh e Sharma (2011) ao relacionar a cultura organizacional
e satisfacdo no trabalho mediadas pela GC, contribuiram significativamente para os gestores do
conhecimento, pois notaram que tanto o aprimoramento do aprendizado organizacional quanto
a cultura organizacional potencializam a satisfa¢do dos trabalhadores do conhecimento.

Trivellas, Akrivouli, Tsifora, e Tsoutsa (2015) afirmaram que uma cultura de
compartilhamento de conhecimento facilita a comunicacdo e a troca de informacdes, a
resolucdo de problemas, o trabalho em equipe e a tomada de decisdes, e em seu estudo
perceberam que a principal implicagdo das descobertas para seu publico alvo é que os

funcionarios em um ambiente de trabalho de compartilhamento de conhecimento tém maior
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probabilidade de obter maior satisfagdo no trabalho e subsequente eficacia, como resultado de
competéncias gerais fortalecidas.

Como as culturas voltadas para resultados, pouco controladas e voltadas para o trabalho
melhorardo a eficacia do processo de GC e, consequentemente, aumentardo a satisfacdo e a
disposicdo dos funcionarios em permanecer na organizacdo (Chang & Lin, 2015), surge a
segunda hipotese a ser verificada:

H2: A cultura organizacional influencia positivamente na satisfacdo do trabalho

4.6.3 Compartilhamento do conhecimento e satisfagéo no trabalho

Almahamid et al. (2010) asseguraram que os funcionarios que aprendem novos
conhecimentos e habilidades estdo mais propensos a se adaptar a mudancas no ambiente de
negocios, ou seja, se ha um processo continuo de aprendizado, a adaptabilidade do funcionario
seria garantida e a satisfacdo do trabalho do funcionéario aumentaria. Para eles, pode-se supor
que o compartilhamento de conhecimento organizacional age como um catalisador dessa
adaptabilidade dos funcionérios, aumentando a satisfacdo de todos os funcionérios. Singh e
Sharma (2011) propuseram uma estrutura de pesquisa a respeito dos fatores que poderiam afetar
a satisfacdo dos funcionarios em relagdo a gestdo do conhecimento, e um de seus resultados
apontou que a GC aprimorou a satisfacdo no trabalho.

Trivellas et al. (2015) confirmaram que as competéncias gerais exercem um efeito
mediador na relacdo entre a cultura de compartilhamento de conhecimento e a satisfacdo no
trabalho, sendo que para eles, a principal implicacdo das descobertas de seu estudo foi que 0s
funcionarios em um ambiente de trabalho de compartilhamento de conhecimento tém maior
probabilidade de obter maior satisfacdo no trabalho e, consequentemente, eficacia como
resultado de competéncias gerais fortalecidas. Na era do conhecimento, os processos de GC
trazem um sentido individual de significancia, responsabilidade e conhecimento de resultados,
podendo enriquecer o trabalho e aumentar a satisfacdo no trabalho (Kianto et al., 2016).
Segundo os autores, a conquista de conhecimento melhora a satisfacéo no trabalho por envolver
0 acesso a novos conhecimentos, melhorando consequentemente, a eficiéncia na execucao das
tarefas, ou seja, para os autores, os funcionarios ficam cada vez mais satisfeitos com seus
trabalhos por experimentarem os processos de GC em seu ambiente de trabalho.

De acordo com Malik e Kanwal (2018), a aspiracéo por compartilhar o conhecimento
estd ligada a satisfacdo do funcionario no trabalho. Eles afirmam que as oportunidades de

treinamento e aprendizado, que est&o relacionadas com o compartilhamento de conhecimentos,
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aumentam a satisfacdo dos trabalhadores. Hussin e Mokhtar (2018) estudaram a implicagéo das
praticas de GC sobre a satisfagdo no trabalho dos funcionérios em ambiente de biblioteca e as
praticas de gestdo do conhecimento mais influentes para os funcionarios na biblioteca da
universidade, e como resultado, entre quatro praticas de gestdo do conhecimento, o
compartilhamento de conhecimento foi encontrado para ser mais influente para a satisfacdo no
trabalho dos funcionarios.

Esta pesquisa, como proposto por Almahamid et al. (2010), propde a seguinte hipotese
para preencher o vazio na literatura e contribuir significativamente para as teorias prévias de

compartilhamento de conhecimento:

H3: O compartilhamento de conhecimento influencia positivamente na satisfacdo no

trabalho dos funcionarios.

4.6.4 Compartilhamento de conhecimento e maturidade do conhecimento

Para Arif et al. (2017), o compartilhamento de conhecimento é um grande desafio para
as organizacGes e ha uma necessidade de entender os principais fatores que afetam esse
compartilhamento para que seja possivel reter o conhecimento de maneira eficaz. Portanto, os
autores desenvolveram um modelo de maturidade a respeito dos fatores culturais que afetavam
o compartilhamento de conhecimento na Jordania, pois, que segundo eles, o objetivo de
construir um modelo de maturidade seria avaliar o nivel de maturidade da empresa e identificar
oportunidades de melhoria. No modelo de maturidade de GC proposto por Oliveiraetal. (2011),
analisando os fatores do contexto interno das organizacGes que relacionam a cultura
organizacional com a gestdo do conhecimento, nota-se que quanto maior for o
compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores, maior serd o nivel de maturidade
gue a empresa se encontra.

Szab0 e Csepregi (2015) definiram o compartilhamento de conhecimento como um
processo bidirecional entre o doador e o receptor que trocam seus conhecimentos encontrados
em suas mentes ou em documentos eletronicos, estudando a funcdo desse compartilhamento e
sua maturidade. Para os autores, a maturidade do compartilhamento de conhecimento se refere
ao nivel de desenvolvimento de compartilhamento de conhecimento de gerentes médios e
possui dimensdes e direcbes, nas quais os valores que mostram o nivel de desenvolvimento dos
elementos de maturidade do compartilhamento de conhecimento podem ser revelados. O estudo
dos autores ndo objetivou criar um indice complexo nem diferenciar os niveis de maturidade

do compartilhamento de conhecimento, e sim revelar caracteristicas individuais e
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organizacionais, criando duas classes, uma caracterizada pelo "resultado mais favoravel”, no
qual o maior valor seria o maior nivel de desenvolvimento de compartilhamento de
conhecimento; e outra pelo "resultado menos favoravel”, no qual o menor valor seria 0 menor
nivel de desenvolvimento de compartilhamento de conhecimento. Com isso, segue a quarta
hipGtese a ser testada:

Matos Junior (2016) desenvolveu sua pesquisa com a finalidade de identificar o grau de
Maturidade em GC em uma IES, a Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia.
O autor destaca a importancia da vontade dos funcionarios em compartilhar seus conhecimentos
para que haja geragdo de conhecimento, ou seja, a organizacdo precisa ser reciproca a esta
disponibilidade de seus colaboradores, entendendo a sua cultura e implementando mecanismos
gue estimulem este comportamento, criando mecanismos gerenciais de incentivo ao
compartilhamento, ou penalidades para aqueles que se negarem a compartilhar. Ao final do
estudo, ele concluiu que a IES tem uma grande caréncia de processos e praticas que lhe ajudem
a gerir seus conhecimentos, o que pode estar gerando perdas de conhecimento de eficécia e de
competitividade institucional. Marques et al. (2019) também se propuseram a relacionar o
compartilhamento com a maturidade do conhecimento em uma IES, porém o foco dos autores
foi no desengajamento do compartilhamento de conhecimento, notando que a Instituicdo se
encontra no nivel “introducao” em relacdo a maturidade da gestdo do conhecimento, € em um
nivel médio sobre desengajamento com o compartilhamento com o conhecimento. Os autores
notaram que a relacdo entre desengajamento com o compartilhamento do conhecimento e a

maturidade da gestdo do conhecimento ndo foi confirmada

H4: O compartilhamento de conhecimento influencia positivamente a maturidade do

conhecimento

4.6.5 Satisfacdo no trabalho e maturidade do conhecimento

Os funcionarios que estdo atentos a cultura organizacional, a GC e com seu
envolvimento no trabalho, mantém-se mais felizes, e os funcionarios mais satisfeitos sdo mais
responsaveis em seus trabalhos, comprometidos com seus empregos e motivados a desenvolver
suas habilidades, sendo mais produtivos do que 0s menos satisfeitos (Bayasgalan &
Chantsaldulam, 2017), e de acordo com resultado encontrado por (Giugliani, Figueiredo,
Santos & Mueller, 2018), 0 aumento da produtividade afeta diretamente o fator “resultados” do
modelo de maturidade do conhecimento utilizado por eles em seu estudo, que foi apontado

como um dos fatores que mais afetou o nivel de maturidade para baixo, ou seja, quanto mais



62

satisfeitos os funcionarios estiverem, maior sua produtividade, e quanto maior a produtividade,
maior serd o fator de resultados que impacta no nivel de maturidade de conhecimento de uma
empresa.

De acordo com Robbins (2004), os funcionarios quando estdo satisfeitos, tornam-se
mais propensos a falar bem da organizacéao e ajudar os demais a ultrapassarem as expectativas
em relacdo ao seu trabalho, e Caio (2012) notou que os funcionarios de uma consultoria sabem
da importancia da GC, porém as atividades internas nao estéo alinhadas com a expectativa dos
funcionarios, pois existem poucas atividades que incentivem a disseminacdo do conhecimento,
sendo que caso haja essas atividades, a empresa atingiria 0s requisitos necessarios para subir
um degrau do seu nivel de maturidade em termos de gestdo de conhecimento. Ou seja, 0s
funcionarios estando mais satisfeitos, auxiliam os colegas de trabalho a superarem suas
expectativas, e consequentemente pode afetar o grau de maturidade da empresa. Nesse

contexto, surge a quinta hipdtese a ser testada:
H5: A satisfacdo no trabalho influencia positivamente a maturidade do conhecimento

Na tabela 9 serdo apresentados os principais autores que estudaram as relacdes entre as
variaveis: cultura organizacional, compartilhamento do conhecimento, satisfacdo no trabalho e

maturidade do conhecimento.

Tabela 9
Relacdo das hipoteses e principais autores
RELACOES HIPOTESES AUTORES
Cultura organizacional e H1: A cultura organizacional Dalkir (2005); Inazawa (2009);

compartilhamento do
conhecimento

influencia  positivamente o
compartilhamento de
conhecimento.

Singh e Sharma (2011); Kianto
et al. (2016); Chang e Lin
(2015); e Arif et al. (2017).

Cultura organizacional e H2: A cultura organizacional Daulatram (2003); Barboza
satisfagdo no trabalho influencia  positivamente na (2008); Brand&o e Reyes (2011);
satisfacdo no trabalho Singh e Sharma (2011);
Trivellas et al. (2015); e Chang

& Lin (2015)

Compartilhamento de
conhecimento e satisfacdo no
trabalho

H3: O compartilhamento de
conhecimento influencia

Almahamid et al. (2010); Singh
e Sharma (2011); Trivellas et al.
(2015); Kianto et al. (2016); e




Compartilhamento

de

conhecimento e maturidade do

conhecimento

positivamente na satisfacdo no
trabalho dos funcionarios.

H4: O compartilhamento de
conhecimento influencia
positivamente na maturidade do

Malik e Kanwal (2018), e Hussin
& Mokhtar (2018).

Arif et al. (2017); Oliveira et al.
(2011); Szabé e Csepregi
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conhecimento
(2015); Matos Junior (2016); e

Marques et al. (2019).

Satisfagho no trabalho e
maturidade do conhecimento

H5: A satisfagdo no trabalho
influencia  positivamente  a
maturidade do conhecimento

Robbins (2004); Caio (2012);

Bayasgalan & Chantsaldulam
(2017); e Giugliani, Figueiredo,
Santos & Mueller (2018).

Fonte: Elaborado pela autora.

4.7 Modelo para verificacdo da influéncia da cultura organizacional no compartilhamento
de conhecimento, satisfacéo no trabalho e maturidade do conhecimento

A pesquisa tem como objetivo analisar a influéncia da cultura organizacional no
compartilhamento de conhecimento, satisfagdo dos funciondrios e maturidade do
conhecimento. Por meio do seguinte modelo tratado na Figura 7, pretende-se responder ao

problema de pesquisa:
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Compartilhamento
de Conhecimento

Cultura Maturidade do

Organizacional Conhecimento

Satisfacio no

trabalho

Figura 7: Modelo para verificagdo da influéncia da cultura organizacional no compartilhamento de
conhecimento, satisfacdo dos funcionarios e maturidade do conhecimento.



65

5 AMBIENCIA DA PESQUISA

O CEFET 2019 - Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica de Minas Gerais
(https://www.cefetmg.br/textoGeral/historia.html, recuperado em 20, marco, 2019) € uma
instituicdo de ensino técnico que passou a oferecer o Ensino Superior em 1978, sendo
considerado a maior instituicdo de ensino tecnolégico de Minas Gerais, com unidades em Belo
Horizonte, Leopoldina, Araxa, Divindpolis, Timoéteo, Varginha, Nepomuceno, Curvelo e
Contagem. E oferecido ao aluno da instituicdo uma formaco académica completa, que abrange
desde o técnico de nivel médio até o doutoramento. Dentro da Instituicdo, estudantes de todos
0s niveis integram grupos de pesquisas, compartilham conhecimento e sdo orientados por um
corpo docente apto e atuante em todas as camadas de ensino.

Os técnicos formados no CEFET possuem uma sélida formacao cientifica e tecnolégica,
e tiveram contato com as novas fronteiras do desenvolvimento, além de uma visao critica da
sociedade na qual se inserem e pretendem atuar. Os cursos oferecidos vém acompanhando a
industrializacdo e hoje englobam setores de servico, novas tecnologias e preocupacdes sociais.

Por meio de uma politica institucional, o CEFET foi consolidado como uma instituicéo
de ensino superior, pois abrangeu vérias areas do conhecimento, com um programa de
capacitacdo do corpo docente e adquirindo novos grupos de pesquisa, ofertando 16 cursos de
graduacdo a cerca de 4000 estudantes. Além disso, com o apoio da CAPES e do Conselho
Britanico, a Institui¢do passou a viabilizar um programa de mestrado em Tecnologia e oferecer
outros cursos de graduacdo além das Engenharias elétrica e mecanica. Em 2013, ja eram
oferecidos 7 outros programas de mestrado, bem como um programa de doutorado. A
Instituicdo conta ainda com grupos de pesquisa que surgiram nos anos 90, sendo que em 2012,
ja contavam com 76 grupos ativos de pesquisa, que resultou em aumento no nimero de mestres
e doutores na Institui¢do e contribuiu para que a mesma possuisse 0 maior Programa de Bolsas
de Iniciacdo Cientifica Junior do pais, contando com 180 bolsas anuais, fazendo com que o
aluno formado obtenha um alto nivel de conhecimento e especializagdo, com reconhecimento
inclusive internacional.

Com relacdo a Extensdo, o CEFET contou com a Diretoria de Extensdo e
Desenvolvimento Comunitario (DEDC) que foi criada em 2008, podendo realizar a extenséo
universitaria por meio de programas, projetos, cursos de extensdo, eventos, prestacfes de
servico, além da elaboracéo e difusdo de publicacbes; o0 que permite a ampliacdo do acesso ao

conhecimento e o desenvolvimento tecnolégico e social do pais.
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6 METODOLOGIA

A metodologia proporciona flexibilidade nos caminhos alternativos e procedimentos, de
maneira a solucionar os problemas para 0s quais se procuram resultados em relagcdo aos
propositos estabelecidos (Nascimento, 2012). Para Vergara (2016), a metodologia esta
relacionada a caminhos, formas, maneiras, procedimentos e modelos para atingir determinado

fim.

6.1 Tipo de pesquisa

Neste trabalho, a metodologia utilizada na pesquisa de campo foi quantitativa,
fundamentada na aplicacdo de questionarios, por meio de questdes estruturadas, de modelos
previamente validados, com docentes e técnicos administrativos de uma instituicdo publica de
ensino. Vergara (2016) afirmou que as pesquisas poderéo ser classificadas quanto a seus fins e

guanto a seus meios.

6.1.1 Quanto aos fins

A presente pesquisa esta classificada como descritiva por contextualizar o leitor quanto
ao local de sua realizagdo, onde serd analisada a influéncia entre cultura, compartilhamento de
conhecimento, satisfacdo e maturidade do conhecimento por meio de questionarios. Serdo
demonstradas as caracteristicas da populacéo pesquisada com relagdo aos fendbmenos descritos
acima. Triviiios (1987) afirmou que esse tipo de estudo procura descrever com exatidao os fatos
e fenbmenos de uma realidade, podendo contribuir com as empresas estudadas.

Ja de acordo com Ramos (2009), a pesquisa descritiva enfatiza a descri¢do do processo
em que as variaveis se relacionam, sendo conhecidos os parametros de causa e efeito, mas o
foco € descrever o fendmeno por meio de técnicas mais bem estruturadas, tais como: entrevistas,
questionarios, observagdes com planejamento, experimentos etc. Para VVergara (2016), esse tipo
de pesquisa apresenta caracteristicas de uma populacdo ou de determinado fenémeno. Gil

(2017) corrobora as ideias da autora, ao declarar que as pesquisas descritivas visam a descrever
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as caracteristicas de determinada populacao ou fenémeno, podendo ter como finalidade também

a identificacdo de possiveis relagdes entre variaveis.

6.1.2 Quanto aos meios

No que se refere aos meios, foi adotada a pesquisa de campo, que, segundo Ramos
(2009), procura detalhar o estudo de determinada realidade, ou seja, é necessario compreender
0 que ocorre numa realidade. Para Nascimento (2012), a pesquisa de campo tem como
particularidade o contato imediato do pesquisador com o fenébmeno a ser estudado, sendo que
ele pode ou ndo ser parte ativa no processo, mas de alguma forma observa a situagao e o cenario
nos quais nota-se um problema de ordem social. Ainda para o autor, nesse tipo de pesquisa, 0
pesquisador, em um primeiro momento, observaria e registraria diretamente os dados e
informac@es referentes a ocorréncia dos fendmenos para depois explica-los, com base em
métodos e técnicas adequadas.

J& Vergara (2016) afirma que esse tipo de pesquisa € uma verificacdo empirica realizada
no proprio local onde um fendmeno ocorreu ou que possua elementos para explica-lo. Para sua
efetivacdo, podem ser realizadas entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacédo

participante ou nao.

6.2 Populacéo e amostra

A pesquisa foi realizada na maior Institui¢cdo Publica de Ensino Tecnologico do Estado
de Minas Gerais, com unidades em Belo Horizonte, Leopoldina, Araxa, Divindpolis, Timoteo,
Varginha, Nepomuceno, Curvelo e Contagem. Conta com 1103 docentes e 674 técnicos
administrativos em dezembro de 2018, totalizando 1777 funcionarios. O questionario foi
enviado a todos os docentes e técnicos administrativos, por meio da ferramenta Survey Monkey
e fisicamente impressos pela pesquisadora.

Para o calculo do tamanho da amostra considerou-se a margem de erro de 5% com 95%

de confianca, resultando em uma amostra minima de 385 casos, aplicando-se a formula:
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em que: Z = 1,96 para um intervalo de confianca de 95%

S2 é a variancia maxima das escalas que é de 4 para as escalasde 1 a 7

e € 0 erro que representa 5% da amplitude das escalas, ou seja, 0,3 para escalasde 1 a 7

Resolvendo a equagdo para ambos 0s casos, chega-se a uma amostra minima de 384,14,
que deve ser arredondada para cima, ou seja, 385 casos. Como a populagdo em estudo é muito
superior a amostra calculada, o tamanho da populacdo ndo afetara o calculo amostral. Isso por
que, quando o tamanho da amostra é inferior a 10% do tamanho da populacdo, ndo existe
interferéncia na margem de erro e estimativa amostral, e a populacdo pode ser considerada
infinita em relacdo ao tamanho da amostra (Anderson; Sweeney; Williams, 2008). Desse modo,

a amostra com 306 ¢é adequada para uma margem de erro de 5%, com 90% de confianca.

6.3 Técnica de coleta de dados

A técnica adequada a pesquisa, para atender aos objetivos propostos, foi a aplicacdo de
questionarios, que, de acordo com Vieira (2009), ¢ um instrumento de pesquisa que contém
varias questdes sobre determinado tema, as quais sdo apresentadas aos participantes da
pesquisa, que devem devolvé-las respondidas ao entrevistador. Este pode ser ou ndo o
pesquisador principal. Posteriormente, as respostas serdo transformadas em estatisticas. Ainda
para a autora, ha um grande desafio enfrentado pelos pesquisadores: fazer com que as pessoas
respondam aos questionarios, ja que elas acabam hesitando, receosos de que as respostas dadas
possam ser usadas contra elas proprias. Entretanto, quando se consegue realizar todas as etapas
da enquete corretamente, obtém-se resultados com informacdes valiosas. Portanto € necessario
convencer as pessoas de que seu trabalho é sério e é preciso ser capaz de persuadir as menos
cooperativas a responder seu questionario.

Nascimento (2012) alegou que a aplicacdo de questionarios traz a vantagem de
conseguir atingir simultaneamente um grande numero de participantes. Para o autor, €
necessario que o questionario apresente clareza em todos os itens, para facilitar o entendimento
do informante, de modo que a resposta atenda aos objetivos. Segundo Gil (2017), a aplicacdo
de questionarios constitui 0 meio mais rapido e barato de obter informacdes e, além disso, ndo

exige treinamento de pessoal, além de garantir o anonimato.
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Antes de sua aplicacdo, o questionario, juntamente com o Projeto e o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), passou pela aprovacédo da Plataforma Brasil, tendo
0 numero 07931319.7.0000.5155 como CAAE (Certificado de Apresentacéo para Apreciacdo
Etica), e pelo diretor de pesquisa e pos-graduacio do CEFET. S6 entdo foi repassado o link aos
diretores de cada uma das unidades. O questionério foi aplicado por meio da ferramenta Survey
Monkey e impresso em papel, constando de um TCLE, a fim de permitir que a pessoa convidada
a participar de um projeto de pesquisa compreenda os procedimentos, riscos, desconfortos,
beneficios e direitos envolvidos, com vistas a permitir uma decisao autbnoma. Ele contém 12
questdes a respeito dos dados demograficos dos participantes, 30 questdes na “Parte 17
relacionadas a cultura organizacional, 11 questdes na ‘“Parte 2” relacionada ao
compartilhamento de conhecimento, 25 questdes na ‘“Parte 3” sobre a satisfagdo dos
funcionarios no trabalho e, por fim, 42 questdes na “Parte 4” com relagao a maturidade do
conhecimento. Assim, totalizam-se 120 questOes, as quais foram adaptadas para institui¢coes
pablicas de ensino com base nos modelos a seguir.

Para descrever a cultura organizacional da instituicdo, foi aplicado um questionario com
base no modelo Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO),
proposto por Ferreira et al. (2002), cuja versdo original é composta de 94 afirmativas, que
precisam ser respondidas de acordo com o grau em que o contetdo de cada afirmativa se aplica
a instituicdo onde o respondente trabalha. Nesta pesquisa, foi utilizada a versdo reduzida do
IBACO, que contém 30 afirmativas e € um instrumento de medida mais sucinto, elaborado a
partir dos itens que apresentaram as maiores cargas fatoriais na versao original, mantendo as
qualidades psicométricas do instrumento.

Os 30 itens séo distribuidos em trés fatores de valores: profissionalismo cooperativo,
profissionalismo competitivo e satisfacdo e bem-estar dos empregados; e trés fatores de
praticas: integracdo externa, recompensa e treinamento e promog¢do e relacionamento
interpessoal. Foi utilizada uma escala de likert, que variou de 1 a 5 (sendo 1= néo se aplica de
modo algum; 2= pouco se aplica; 3= aplica-se razoavelmente; 4= aplica-se bastante e 5= aplica-
se totalmente), sendo que quanto maior o resultado, maior o grau em que o valor ou pratica
organizacional mensurada pelo fator encontra-se presente na instituicao.

O compartilhamento do conhecimento foi analisado com base no modelo proposto por
Sandhu, Jain, e Ahmad (2011), utilizando apenas a se¢do B do questionario completo, que
aborda a importéncia desse compartilhamento, a existéncia dele e a disposi¢do dos funcionarios
para compartilhar seu conhecimento. A escala ¢ tipo likert de 5 pontos que varia de “discordo

totalmente” a “concordo totalmente”, tendo no geral 11 questdes, divididas em trés dimensoes:
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visOes gerais para o compartilhamento de conhecimento; visdes para existéncia de estratégia de
compartilhamento de conhecimento; e visfes para doagdo de conhecimento e recebimento de
conhecimento.

A satisfacéo no trabalho foi mensurada por meio do questionario proposto por Siqueira
(2008), denominado Escala de Satisfacdo no Trabalho (EST), elaborada por cinco fatores:
satisfagdo com os colegas, satisfacdo com o salério, satisfacdo com a chefia, satisfacdo com a
natureza do trabalho e satisfacdo com as promocdes. Essa escala foi ajustada a uma escala tipo
likert de 5 pontos, constando de (1) totalmente insatisfeito a (5) totalmente satisfeito. No geral,
0 questionario é composto por 55 questdes das escalas acima, mas foi utilizada a versao
reduzida, com 25 questdes.

Por ultimo, para identificar o nivel da maturidade do conhecimento na instituicdo,
optou-se pelo modelo proposto por Batista (2016) — Instrumento para a Avaliacdo da Gestao do
Conhecimento na Administracdo Publica (IAGCAP) —, ja que esse modelo é o Unico adaptado
a realidade da administracéo publica brasileira. E constituido de sete critérios, os quais contém,
cada um, seis assertivas, totalizando assim 42. Utilizou-se uma escala Likert composta de sete
opcdes, sendo: 1 para discordo totalmente; 2 para discordo em grande parte; 3 para discordo
em parte; 4 para neutro; 5 para concordo em parte; 6 para concordo em grande parte; e 7 para
concordo totalmente. De acordo com Batista (2016), a pontua¢do maxima de cada critério é 42
pontos [6 assertivas X 7 (pontuacdo maxima de cada assertiva) = 42]. Portando a pontuacdo
méaxima que pode ser obtida no conjunto dos sete critérios é 294 pontos [7 critérios x 42 pontos
(pontuacdo méaxima por critério) = 294].

Os cinco niveis de maturidade em GC propostos pelo modelo séo definidos de acordo
com a pontuacgéo obtida e sdo os seguintes: reacdo (de 42 a 92 pontos); iniciacdo (de 93 a 143
pontos); introducgéo (de 144 a 194 pontos); refinamento (de 195 a 245 pontos); e maturidade
(de 246 a 294 pontos). No nivel 1 (reagdo), a organizacdo ndo sabe o que é GC e desconhece
sua importancia para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a efetividade social. No
nivel 2 (iniciagdo), a instituicdo comeca a reconhecer a necessidade de gerenciar 0
conhecimento. No nivel 3 (introducdo), observam-se préticas de GC em algumas &reas da
instituicdo. No nivel 4 (refinamento), a implantacdo da GC é avaliada e melhorada
continuamente. Finalmente, no nivel 5 (maturidade), a GC esta institucionalizada na

organizacdo publica (Batista, 2012).

6.4 Técnica de analise de dados
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Depois de coletados, os dados foram analisados por meio da modelagem de equagdes
estruturais (Structural Equations Modeling - SEM), de maneira a analisar a influéncia que uma
variavel exerce sobre a outra. De acordo com Farias e Santos (2000), a SEM apresenta mais de
uma variavel dependente, sendo necessario se preocupar com a ordem das variaveis, ou seja,
na SEM, X influencia Y e Y influencia Z. Portanto ela seria adequada a esta pesquisa, uma vez
que a cultura influenciaria o compartilhamento de conhecimento que, por sua vez, influenciaria
a satisfacdo dos funcionarios. Ainda para Farias e Santos (2000), uma das caracteristicas basicas
desse modelo de analise é poder testar uma teoria de ordem causal entre um conjunto de
variaveis, além de oferecer ao pesquisador a possibilidade de investigar 0 quanto as variaveis
preditoras podem explicar a variavel dependente e qual delas é a mais importante.

Os aplicativos AMOS 5.0, SPSS 15, SMARTPLS e LVPLS foram utilizados na
pesquisa para auxiliar a discussdo das condi¢bes e pressupostos exigidos, bem como para
avaliar possiveis limitacdes e cuidados a serem tomados na interpretacdo dos resultados. Essa
utilizacdo foi sugerida na literatura por autores como Kline (2005), Tabachnick e Fidel (2007),
e Hair et al (2014a).

Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) destacaram que as técnicas
multivariadas, como regressdo multipla, andlise fatorial, analise multivariada de variancia e
andlise discriminante, por exemplo, fornecem ao pesquisador ferramentas eficientes para
resolver muitas questfes administrativas e tedricas, porém elas sé podem examinar uma relacao
por vez. Portanto, segundo os autores, quando o pesquisador se depara com mais de uma
questdo inter-relacionadas, essas técnicas multivariadas ndo possibilitam que a teoria inteira do
pesquisador seja testada com uma técnica que abranja toda a informacao possivel. Para isso, é
ideal utilizar a técnica de modelagem de equagdes estruturais (SEM), que consiste em uma
ampliacdo de vérias técnicas multivariadas, podendo examinar relacbes de dependéncia
simultaneamente.

A estatistica univariada possibilita a analise de cada variavel separadamente, ou seja,
torna possivel a identificagdo das tendéncias e os padrdes das perguntas isoladamente, para um
melhor entendimento dos padrdes de respostas e 0 que os respondentes avaliaram a respeito dos
construtos. J& a andlise bivariada, permite uma analise de duas variaveis, sendo possivel
estabelecer, ou ndo, uma relacédo de causa/efeito entre elas. Essa analise € usada para identificar
padrdes, cruzando perguntas da pesquisa com os dados sociodemograficos, identificando
tendéncias por grupos, de acordo com os objetivos da pesquisa. Uma terceira anlise realizada
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foi a analise multivariada, consistindo na inclusdo dos métodos de andlise das relagcdes de
maltiplas varidveis dependentes e/ou multiplas variaveis independentes, estabelecendo ou ndo
relacGes de causa/efeito entre esses grupos. Essa andlise é empregada a fim de se entender o
relacionamento geral das variaveis, com o0 objetivo de testar as hipoteses pré-estabelecidas e
chegar as conclusoes gerais do estudo.

Outra analise utilizada foi a exploratoria, que, segundo Tabachnick e Fidel (2007), é a
primeira fase da realizacdo de um estudo, porque essa analise vai permitir que o pesquisador
conheca as particularidades dos dados e possa verificar os possiveis descumprimentos nos
pressupostos empregados. Dessa forma, o intuito da analise exploratéria é fornecer informacdes

a respeito das variaveis e caracteristicas gerais da amostra em estudo.

7 RESULTADOS E ANALISE

7.1 Caracterizagdo da amostra e pressupostos

Foram coletados 248 questionarios por meio da ferramenta Survey Monkey e 109
impressos que foram aplicados pessoalmente em algumas unidades da Instituicdo, totalizando,
portanto, 357 questionarios respondidos. Porém 32 deles foram excluidos devido ao fato de os
respondentes nao terem completado todas as partes do questionario; 13 foram excluidos por
terem apenas 2 ou 1 resposta em branco; e 6 foram excluidos por estarem fora do perfil de
respondentes, ou seja, ndo eram docentes nem técnicos administrativos. Houve entdo um total
de 306 questionarios validos, cujas perguntas foram categorizadas e legendadas, como pode ser

visto na Tabela 10.
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Tabela 10
Construtos e Legendas
GRUPO SUBGRUPO CODIGO DESCRICAO
ID Numero do questionario
SEXO Sexo
FAIXA ETARIA Faixa etaria
§ ESTADO_CIVIL Estado Civil
E'FE ESCOLARIDADE Escolaridade completa
g NATURALIDADE Naturalidade
§ DESCRITIVOS CIDADE_EM_QUE_MORA Cidade onde mora
8 CARGO Qual o cargo que exerce na Instituicdo
g TEMPO_DE_INSTITUICAO H4& quanto tempo atua na Instituicdo
‘E TEMPO_DE_CARGO H& quanto tempo atua no mesmo cargo
FREQUENCIA DEMISSAO Com qual frequéncia ja pensou em se demitir
ULTIMA CONSULTA Qual foi a Gltima especialidade médica que o(a) Sr. (a) se consultou?
UNIDADE_CEFET Em qual unidade do CEFET o (a) Sr(a) trabalha?
CULT_COOP_01 A preocupacdo do servidor com a qualidade de vida é bem vista
CULT_COOP_02 O esforgo e a dedicacdo ao trabalho séo qualidades bastante apreciadas
PROFISSIONALISMO CULT_COOP_03 O profissionalismo dos servidores € visto como uma grande virtude
COOPERATIVO CULT_COOP_04 A preocupacao em superar as dificuldades do dia a dia é vista como grande valor
E CULT_COOP_05 Os servidores que demonstram dedicacdo e espirito de colaboragdo séo 0s
§ melhores modelos a serem seguidos _
% CULT_COMPET 01 S:tg;ente bons servidores recebem beneficios que lhes garantem um melhor bem-
8’ CULT_COMPET_02 A criatividade € um dos requisitos basicos para a ocupagdo de cargos gerenciais
g PROFISSIONALISMO CULT_COMPET _03 O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do servidor
g COMPETITIVO na instituigdo

CULT_COMPET 04

A competicdo é valorizada, mesmo que ndo sadia, porque o objetivo maior da
institui¢do é produtividade e lucro

CULT_COMPET_05

A competicdo é vista como indispenséavel & obtencdo dos bons resultados

SATISFACAO E BEM ESTAR DOS
EMPREGADOS

CULT_SATISF 01

As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funciondrios constituem uma
preocupacao constante da instituicdo
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CULT_SATISF 02

Investe-se no crescimento profissional dos servidores

CULT_SATISF 03

Os servidores recebem treinamento para poder desenvolver sua criatividade

CULT_SATISF 04

Programas para aumentar a satisfacdo dos servidores sdo regularmente
desenvolvidos

CULT_SATISF_05

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores sdo implementados e
testados

INTEGRACAO EXTERNA

CULT_INTEG 01

O atendimento as necessidades do estudante é uma das metas mais importantes

CULT_INTEG_02

Persegue-se a exceléncia dos produtos e servicos como forma de satisfazer aos
estudantes

CULT_INTEG_03

O acompanhamento e atendimento das necessidades sdo feitos constantemente

CULT_INTEG_04

Mantém-se rela¢des amigaveis com os estudantes

CULT_INTEG_05

As inovagoes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado

RECOMPENSA E TREINAMENTO

CULT_REC 01 Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados

CULT_REC 02 Os servidores sdo premiados quando apresentam um desempenho que se destaca
dos demais

CULT_REC_03 Eventos sociais com distribui¢do de brindes sdo comumente realizados para 0s
servidores

CULT_REC_04 As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas de qualidade

CULT_REC 05 Os servidores costumam ser premiados quando alcangam metas pré-estabelecidas

PROMOCAO DO
RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

CULT_PROMO_01

Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diferentes diretores

CULT_PROMO_02

Os chefes imediatos sdo como pais para os servidores

CULT_PROMO_03

E pratica comum a comemorac&o dos aniversarios pelos servidores

CULT_PROMO_04

As relagdes entre servidores e membros de alto escaldo sdo cordiais e amigaveis

CULT_PROMO_05

Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia

Compartilhamento do

conhecimento

VISOES GERAIS PARA O
COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

COMPART_VIS_GER 01

Eu acho que o conhecimento é o fator mais importante em um sistema de ensino.

COMPART_VIS_GER 02

Eu acho que o compartilhamento de conhecimento é importante para o sucesso de
um sistema de ensino.

COMPART_VIS_GER 03

Eu acho que a importancia do compartilhamento de conhecimento é claramente
comunicada na instituigéo.

COMPART_VIS_GER 04

O compartilhamento de conhecimento permitira que a instituicao tenha uma
vantagem competitiva.

COMPART_VIS_GER 05

Existe uma consciéncia crescente do beneficio do compartilhamento na instituigéo.

COMPART_VIS_EXIST 01

A instituicdo possui uma cultura de compartilhamento de conhecimento.
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VISOES PARA EXISTENCIA DE
ESTRATEGIA DE
COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

COMPART _VIS_EXIST_02

Existe uma clara estratégia de compartilhamento de conhecimento na instituicéo.

VISOES PARA DOACAO DE
CONHECIMENTO E
RECEBIMENTO DE

CONHECIMENTO

COMPAT_VIS_DOA 01

Estou disposto a compartilhar os conhecimentos relacionados ao trabalho quando
exigido pelos meus colegas.

COMPAT_VIS_DOA 02

Estou disposto a trocar ideias e conhecimentos fora do escopo de trabalho com
meus colegas.

COMPAT_VIS_DOA 03

Meus colegas estdo dispostos a compartilhar informacdes relacionadas ao trabalho
comigo.

COMPAT_VIS_DOA _04

Meus colegas estdo dispostos a trocar ideias e conhecimentos fora do escopo de
trabalho comigo.

Satisfacdo no trabalho

SATISFACAO COM OS COLEGAS

SATISF_COL_01

Com o espirito de colaboragdo dos meus colegas de trabalho

SATISF_COL_02

Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim

SATISF_COL_03

Com a maneira como me relaciono com meus colegas de trabalho

SATISF_COL_04

Com a quantidade de amigos que tenho entre meus colegas de trabalho

SATISF_COL_05

Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho

SATISFACAO COM O SALARIO

SATISF_SAL_01

Com o meu salario comparado com o meu trabalho

SATISF_SAL_02

Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional

SATISF_SAL_03

Com o meu salario comparado ao custo de vida

SATISF_SAL_04

Com a quantidade de dinheiro que eu recebo dessa empresa ao final de cada més

SATISF_SAL_05

Com o meu salario comparado aos meus esforgos no trabalho

SATISFACAO COM O CHEFE

SATISF_CHEF_01

O atendimento as necessidades do estudante é umas das metas mais importantes

SATISF_CHEF 02

Com o interesse do me chefe pelo meu trabalho

SATISF_CHEF_03

Com o entendimento entre mim e o meu chefe

SATISF_CHEF 04

Com a maneira como meu chefe me trata

SATISF_CHEF_05

Com a capacidade profissional do meu chefe

SATISFACAO COM A NATUREZA
DO MEU TRABALHO

SATISF_TRAB_01

Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam

SATISF_TRAB_02

Com a capacidade de o meu trabalho absorver-me

SATISF_TRAB_03

Com a capacidade de fazer o tipo de trabalho que faco

SATISF_TRAB_04

Com as preocupac6es exigidas pelo meu trabalho

SATISF_TRAB_05

Com a variedade de tarefas que realizo
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SATISFACAO COM AS
PROMOCOES

SATISF_PROMO_01

Com o namero de vezes que ja fui promovido nesta instituicao

SATISF_PROMO_02

Com as garantias que a instituicdo oferece a quem é promovido

SATISF_PROMO 03

Com a maneira como esta instituicdo realiza promoc6es de seu pessoal

SATISF_PROMO_04

Com as oportunidades de ser promovido nesta instituicdo

SATISF_PROMO_05

Com o tempo que eu tenho de esperar para receber uma promocao nesta instituicdo

Maturidade do conhecimento

LIDERANCA EM GESTAO DO
CONHECIMENTO

MAT_LID_01

A instituicdo compartilha o conhecimento, a sua viséo e a estratégia de gestédo do
conhecimento, fortemente alinhados com visdo, missao e objetivos estratégicos da
instituicdo

MAT_LID_02

Arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de
gestdo do conhecimento na instituicdo (exemplos: uma unidade central de
coordenacdo da gestdo da informagdo/conhecimento; gestor chefe de gestdo da
informacéo/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade; e redes de
conhecimento)

MAT_LID_03

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de gestdo do conhecimento

MAT_LID_04

A institui¢do possui politica de prote¢do da informacéo e do conhecimento
(exemplos: protecédo da propriedade intelectual, seguranca da informagdo e do
conhecimento e politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informacdes)

MAT_LID_05

A alta administracéo e as chefias intermediarias servem de modelo, ao colocar em
prética os valores de compartilhamento do conhecimento e do trabalho
colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando informacao para suas equipes
e facilitando o fluxo horizontal de informacéao entre suas equipes e a equipes de
outros departamentos/divisdes/unidades

MAT_LID_06

A alta administracéo e as chefias intermediérias promovem, reconhecem e
recompensam a melhoria do desempenho, o aprendizado individual e
organizacional, o compartilhamento de conhecimento e a cria¢cdo do conhecimento
e inovacdo

PROCESSO

MAT_PROC_01

A instituicdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do
ponto de vista estratégico que concede a instituicdo vantagem comparativa) e as
alinha a sua missao e aos objetivos da instituicao

MAT_PROC_02

A instituicdo modela seus sistemas de trabalho e processos de apoio e finalisticos-
chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-usudrio e alcancar alto
desempenho institucional

MAT_PROC_03

Na modelagem de processos, sdo contemplados os seguintes fatores: novas
tecnologias, compartilhamento de conhecimento na instituicdo, flexibilidade,
eficiéncia, eficécia e efetividade social
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MAT_PROC _04 A instituigdo tem um sistema proprio para gerenciar situacdes de crise ou eventos
imprevistos que assegura a continuidade das operages, prevencdo e recuperacao

MAT_PROC_05 A instituicdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos-chave
para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a manutencéo
dos resultados da institui¢do

MAT_PROC_06 A instituicdo avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos

para alcancar um melhor desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e
servicos publicos e para manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em
gestdo

PESSOAS

MAT_PESSOA_01

Os programas de educagdo e capacita¢do, assim como os de desenvolvimento de
carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor
publico. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos da organizacéo e
contribuem para o alto desempenho institucional

MAT_PESSOA 02

A instituigdo dissemina de maneira sistematica informac6es sobre os beneficios, a
politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as ferramentas de gestdo do
conhecimento para novos funciondrios/servidores da institui¢do

MAT_PESSOA 03

A instituicdo adota processos formais de mentoring coaching e tutoria

MAT_PESSOA_04

A institui¢do conta com banco de competéncias dos seus servidores publicos

MAT_PESSOA 05

A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento séo ativamente
reconhecidos e recompensados/corrigidos

MAT_PESSOA 06

A organizacdo do trabalho promove a formacdo de pequenas equipes/grupos
(exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de
melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais, COPs) e a estrutura por processos para enfrentar as
preocupacdes e os problemas no local de trabalho

TECNOLOGIA

MAT_TECNO_01

A alta administracdo implantou uma infraestrutura de TI (exemplos: internet,
intranet e sitio na rede mundial de computadores — web) e dotou a instituicdo com
a estrutura necessaria para facilitar a efetiva gestdo do conhecimento

MAT_TECNO_02

A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de gestdo do conhecimento da
instituicdo

MAT_TECNO_03

Todas as pessoas da instituicdo tém acesso ao computado.

MAT_TECNO_04

Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um endereco de correio
eletrbnico

MAT_TECNO_05

As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo atualizadas regularmente

MAT_TECNO_06

A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de comunicagéo em
toda a instituicdo como apoio a transferéncia do conhecimento e ao
compartilhamento de informagéao
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PROCESSOS DE CONHECIMENTO

MAT_CONHEC_01

A institui¢do tem processos sistematicos de identificacéo, criagcdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento

MAT_CONHEC_02

A instituigdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os ativos ou
recursos de conhecimento por toda a unidade

MAT_CONHEC _03

O conhecimento adquirido, apds a execucao de tarefas e a conclusdo de projetos, é
registrado e compartilhado

MAT_CONHEC_04

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo saindo da instituicdo é
retido

MAT_CONHEC_05

A instituicdo compartilha as melhores préticas e licdes aprendidas por toda a
organizagdo para que ndo exista o constante “reinventar da roda” e retrabalho

MAT_CONHEC_06

As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da area em questdo. Os
resultados sdo usados para melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento

APRENDIZAGEM E INOVACAO

MAT_INOVA 01

A instituicdo articula e reforga, continuamente, valores como a aprendizagem e a
inovacdo

MAT_INOVA_02

A instituicdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o fato de cometer erros
como oportunidades de aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente

MAT_INOVA 03

Equipes interfuncionais so formadas para resolver problemas ou lidar com
situacBes preocupantes que ocorrem em diferentes unidades gerenciais da
instituicdo

MAT_INOVA_04

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus superiores hierarquicos e que
suas ideias e contribui¢des sdo, geralmente, valorizadas pela institui¢éo

MAT_INOVA 05

As chefias intermediérias estdo dispostas a usar novas ferramentas e métodos

MAT_INOVA_06

As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras e a compartilhar
informacdo

RESULTADOS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO

MAT_RESULT_01

A institui¢do possui um histdrico de sucesso na implementacéo da gestdo do
conhecimento de outras iniciativas de mudanca, que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho

MAT_RESULT_02

S4o utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicfes e das
iniciativas de gestdo do conhecimento nos resultados da instituicdo

MAT_RESULT 03

A instituicdo melhorou — gracas as contribuicGes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados relativos aos indicadores de qualidade dos
produtos e servigos

MAT_RESULT_04

A instituicdo melhorou — gracas as contribuicGes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados relativos aos indicadores de eficiéncia

MAT_RESULT 05

A instituicdo melhorou — gracas as contribuicGes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados relativos aos indicadores de efetividade social
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MAT_RESULT_06

A instituicdo melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados dos indicadores de legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento

cal

cul

0s

MEDIAS DAS DIMENSOES

MED_CULT_COOP

Meédia de Cultura organizacional - Profissionalismo cooperativo

MED_CULT_COMPET

Média de Cultura organizacional - Profissionalismo competitivo

MED_CULT_SATISF

Média de Cultura organizacional - Satisfagdo e bem-estar dos empregados

MED_CULT_INTEG

Média de Cultura organizacional - Integracdo externa

MED_CULT_REC

Média de Cultura organizacional - Recompensa e treinamento

MED_CULT_PROMO

Média de Cultura organizacional - Promocéo do relacionamento interpessoal

MED_COMPART_VIS_GER

Média de Compartilhamento do conhecimento - Visdes gerais para o
compartilhamento de conhecimento

MED_COMPART _VIS_EXIST

Média de Compartilhamento do conhecimento - VisGes para existéncia de
estratégia de compartilhamento de conhecimento

MED_COMPAT_VIS_DOA

Média de Compartilhamento do conhecimento - Visdes para doagdo de
conhecimento e recebimento de conhecimento

MED_SATISF_COL

Média de Satisfacdo no trabalho - Satisfagdo com os colegas

MED_SATISF_SAL

Média de Satisfagdo no trabalho - Satisfacdo com o salario

MED_SATISF_CHEF

Média de Satisfagdo no trabalho - Satisfa¢cdo com o chefe

MED_SATISF_TRAB

Média de Satisfagdo no trabalho - Satisfacdo com a natureza do meu trabalho

MED_SATISF_PROMO

Média de Satisfacdo no trabalho - Satisfacdo com as promogdes

MED_MAT_LID

Média de Maturidade do conhecimento - Lideranga em gestdo do conhecimento

MED_MAT_PROC

Média de Maturidade do conhecimento - Processo

MED_MAT_PESSOA

Média de Maturidade do conhecimento - Pessoas

MED_MAT_TECNO

Média de Maturidade do conhecimento - Tecnologia

MED_MAT_CONHEC

Média de Maturidade do conhecimento - Processos de conhecimento

MED_MAT_INOVA

Média de Maturidade do conhecimento - Aprendizagem e inovacao

MED_MAT_RESULT

Média de Maturidade do conhecimento - Resultados da gestao do conhecimento
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Apo6s enumeragdo e categorizagdo das perguntas, efetuou-se a analise descritiva. Nessa
etapa, estd descrito o perfil da amostra conforme as varidveis de perfil coletadas no estudo,
iniciando-se a descricdo pela distribuicdo de frequéncia por sexo. Como pode ser visto, 48%

dos respondentes sdo do sexo feminino e 52% masculino.

Tabela 11

Distribuicdo da amostra por género
VARIAVEIS QTD % ACM
Feminino 147 48% 48%
Masculino 159 52% 100%
TOTAL 306  100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL;
ACM é o percentual acumulado.

Observa-se uma distribuicdo bem aproximada entre os intervalos de idade de 26 a 55
anos, sendo, por exemplo, 18% dos respondentes com idade entre 31 e 35 anos e 21,6% entre
36 e 40 anos.

Tabela 12

Distribuicdo da amostra por idade
VARIAVEIS QTD % ACM
De 16 a 20 anos 1 0,3% 0,3%
De 21 a 25 anos 9 2,9% 3,3%
De 26 a 30 anos 31 10,1% 13,4%
De 31 a 35 anos 55 18,0% 31,4%
De 36 a 40 anos 66 21,6% 52,9%
De 41 a 45 anos 40 13,1% 66,0%
De 46 a 50 anos 50 16,3% 82,4%
De 51 a 55 anos 38 12,4% 94,8%
Acima de 56 anos 16 5,2% 100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL;
ACM ¢ o percentual acumulado.

A maioria dos respondentes € casada (56,4%), enquanto 27,5% sao solteiros.

Tabela 13

Distribuicdo da amostra por estado civil
VARIAVEIS QTD % ACM
Solteiro 84 27,5% 27,5%
Casado 172 56,4% 83,9%
Divorciado/separado 22 7,2% 91,1%
Viivo 4 1,3% 92,5%
Unido estavel 23 7,5% 99,67%

Dados Ausentes 1 0,32% 100%
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VARIAVEIS QTD % ACM
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL;
ACM é o percentual acumulado.

Quanto a escolaridade, 41,5% fizeram o Mestrado; 30,4% tém somente Graduagdo
completa; e 26,5% completaram o Doutorado. Assim, vé-se maior nimero de pessoas com, no
minimo, Mestrado, devido principalmente ao fato de o concurso para docente na Institui¢éo

exigir no minimo essa escolaridade. Isso mostra que ha um nivel alto de qualificacdo entre os

servidores.

Tabela 14

Distribuicdo da amostra por escolaridade
VARIAVEIS QTD % ACM
Ensino médio completo 5 1,6% 1,6%
Graduacdo completa 93 30,4% 32,0%
Mestrado 127 41,5% 73,5%
Doutorado 81 26,5%  100,0%
TOTAL 306  100%

Nota. QTD é o nlimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre o TOTAL,;
ACM é o percentual acumulado.

A variavel Naturalidade (cidade onde nasceu) foi padronizada, pois houve respostas em
maiusculas, mintsculas ou diferentes textos para o mesmo sentido: “BELO HORIZONTE”,
“belo horizonte”, “BH” e “Belo Horizonte - Minas Gerais” como exemplo. Outros 26
respondentes (8,9%) confundiram nacionalidade com naturalidade, ou seja, escreveram
“Brasileira”.

A maioria dos respondentes é natural de Belo Horizonte (23,5%), sendo os demais

distribuidos em varias cidades. A opg¢do “Outros” engloba vérias cidades com 1 ou 2

respondentes.

Tabela 15

Distribuicdo da amostra por naturalidade
VARIAVEIS QTD % ACM
Belo Horizonte 72 23,5% 77,5%
Araxa-MG 15 4,9% 82,4%
Divinopolis - MG 12 3,9% 86,3%
Contagem-MG 8 2,6% 88,9%
Outros 165 53,9% 53,9%
Dados ausentes 8 2,6% 91,5%
Nacionalidade 26 8,5% 100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL,;
ACM é o percentual acumulado.
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A maioria dos respondentes mora em Belo Horizonte (29,1%), seguida por Araxa

(16,3%) e Curvelo (12,1%). A variavel “Cidade em que Mora” também foi padronizada nos

mesmos moldes da variavel “Naturalidade™.

Tabela 16

Distribuicdo da amostra por cidade em que mora
VARIAVEIS QTD % ACM
Belo Horizonte 89 29,1% 29,1%
Araxa-MG 50 16,3% 45,4%
Curvelo - MG 37 12,1% 57,5%
Divinépolis/MG 23 7,5% 65,0%
Varginha - MG 22 7,2% 72,2%
Leopoldina 16 5,2% 77,5%
Timoéteo 14 4,6% 82,0%
CONTAGEM/MG 12 3,9% 85,9%
Ipatinga - MG 10 3,3% 89,2%
Betim 8 2,6% 91,8%
Outros 20 6,5% 98,4%
Dados ausentes 5 1,6% 100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL,;

ACM é o percentual acumulado.

Quanto ao cargo, 51% dos respondentes sdo docentes e 49,0% séo
administrativos.

Tabela 17

Distribuicdo da amostra por cargo
VARIAVEIS QTD % ACM
Docente 156 51,0% 51,0%
Técnico Administrativo 150 49,0% 100%
TOTAL 306  100%

técnicos

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre o TOTAL,;

ACM ¢ o percentual acumulado.

A maioria dos respondentes tem mais de 3 e menos de 15 anos de institui¢do, sendo

30,4% de 3a 5 anos; 21,2% de 6 a 10 anos; e 14,7% de 11 a 15 anos. Porém h& uma porcentagem

maior de servidores com mais de 20 anos do que de 16 a 20 anos, indicando que o grupo de

respondentes mescla servidores com pouca experiéncia e outros com um perfil mais maduro.
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Tabela 18

Distribuicdo da amostra por tempo de instituicdo
VARIAVEIS QTD % ACM
Menos de 1 ano 31 10,1% 10,1%
De 1 ano a 2 anos 17 5,6% 15,7%
De 3 anos a 5 anos 93 30,4% 46,1%
De 6 anos a 10 anos 65 21,2% 67,3%
De 11 anos a 15 anos 45 14,7% 82,0%
De 16 anos a 20 anos 6 2,0% 84,0%
Mais de 20 anos 48 15,7% 99,7%
Dados ausentes 1 0,3% 100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL,;
ACM ¢ o percentual acumulado.

Quanto ao tempo no cargo, a maioria dos respondentes conta entre 3 e 5 anos, seguida
por 19,9% entre 6 e 10 anos.

Tabela 19

Distribuicdo da amostra por tempo de cargo
VARIAVEIS QTD % ACM
Menos de 1 ano 36 11,8% 11,8%
De 1 ano a 2 anos 19 6,2% 18,0%
De 3 anos a 5 anos 80 26,1% 44,1%
De 6 anos a 10 anos 61 19,9% 64,1%
De 11 anos a 15 anos 45 14,7% 78,8%
De 16 anos a 20 anos 13 4,2% 83,0%
Mais de 20 anos 52 17,0%  100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nlimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre o TOTAL,;
ACM é o percentual acumulado.

A maioria dos respondentes nunca pensou em se demitir (82,4%), enquanto 14,7%

pensam frequentemente em fazé-lo.

Tabela 20

Distribuicdo da amostra por qual frequéncia ja pensou em se demitir
VARIAVEIS QTD % ACM
Nunca 252 824%  82,4%
Frequentemente 45 14,7% 97,1%
Sempre 4 1,3% 98,4%
Dados ausentes 5 1,6% 100,0%
TOTAL 306  100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL,;
ACM é o percentual acumulado.

A variavel “11- Qual foi a ultima especialidade médica que o(a) Sr(a) consultou?”

também foi padronizada, pois houve respostas em maiusculas, minusculas ou diferentes textos
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para o mesmo sentido: “Cardiologista”, “Cardio” etc. Além disso, uma pessoa colocou o ano
da consulta (2018), ao invés da especialidade. A especialidade “Clinica Geral” foi a mais
utilizada (19,3%), seguida por “Ginecologia” (16%) e “Cardiologia” (8,2%).

Tabela 21

Distribuicdo da amostra por ultima especialidade médica
VARIAVEIS QTD % ACM
Clinica geral 59 19,3% 19,3%
Ginecologia 49 16,0% 35,3%
Cardiologia 25 8,2% 43,5%
Ortopedia 24 7,8% 51,3%
Oftalmologista 18 5,9% 57,2%
Endocrinologista 17 5,6% 62,7%
Otorrinolaringologia 14 4,6% 67,3%
Demartologista 13 4,2% 71,6%
Urologia 13 4,2% 75,8%
Psiquiatra 10 3,3% 79,1%
Outros 53 17,3% 96,4%
Dados ausentes 11 3,6% 100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre 0 TOTAL,;
ACM é o percentual acumulado.

A maioria dos entrevistados pertence a unidade de Araxa (17,6%), seguida por Belo

Horizonte, Campus I, com 17,3%.

Tabela 22

Distribuicdo da amostra por unidade do CEFET
VARIAVEIS QTD % ACM
Araxa 54 17,6% 17,6%
Timéteo 28 9,2% 26,8%
Contagem 17 5,6% 32,4%
Divinopolis 26 8,5% 40,8%
Curvelo 36 11,8%  52,6%
Nepomuceno 9 2,9% 55,6%
Varginha 24 7,8% 63,4%
Leopoldina 19 6,2% 69,6%
Belo Horizonte Campus | 53 17,3% 86,9%
Belo Horizonte Campus |1 32 10,5% 97,4%
Dados ausentes 8 2,6% 100,0%
TOTAL 306 100%

Nota. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias representa sobre o TOTAL,;
ACM ¢ o percentual acumulado.

Neste estudo foram analisadas as estimativas de média e desvio padrdo, como sugere
Malhotra (2007), com a intencdo de prover um conhecimento prévio a respeito do estudo e
antecipar problemas e solucbes para distor¢fes que possam ser identificadas. A Tabela 23

descreve esses resultados, em fungéo das estatisticas basicas das escalas.



Tabela 23
Anadlise descritiva dos dados
VARIAVEIS MIN MAX MED DES
CULT_COOP_01 1 5 3.2 1,1
CULT_COOP_02 1 5 34 1.2
CULT_COOP_03 1 5 34 1.2
CULT_COOP_04 1 5 33 11
CULT_COOP_05 1 5 35 1,2
CULT_COMPET 01 1 5 22 11
CULT_COMPET _02 1 5 2,6 1,2
CULT_COMPET 03 1 5 25 1,2
CULT_COMPET 04 1 5 18 1,0
CULT_COMPET _05 1 5 19 1,1
CULT_SATISF_01 1 5 2,7 1,1
CULT_SATISF_02 1 5 34 1.2
CULT_SATISF_03 1 5 2,3 1,1
CULT_SATISF_04 1 5 2,3 1,1
CULT_SATISF_05 1 5 22 11
CULT_INTEG_01 1 5 34 1,0
CULT_INTEG_02 1 5 32 1,0
CULT_INTEG_03 1 5 31 1,0
CULT_INTEG_04 1 5 39 0,9
CULT_INTEG_05 1 5 2,9 1,0
CULT _REC 01 1 5 2,1 11
CULT _REC 02 1 5 19 1,0
CULT _REC 03 1 5 1,7 1,0
CULT_REC_04 1 5 2,0 1,0
CULT_REC_05 1 5 1,6 0,9
CULT_PROMO 01 1 5 3.2 1.2
CULT_PROMO 02 1 5 2.1 11
CULT_PROMO 03 1 5 2,8 1,3
CULT_PROMO 04 1 5 34 11
CULT_PROMO_05 1 5 2.7 11
COMPART _VIS_GER 01 1 5 39 11
COMPART _VIS_GER_02 1 5 43 0,9
COMPART _VIS_GER 03 1 5 3,0 11
COMPART _VIS_GER_04 1 5 4,0 1,0
COMPART _VIS_GER_05 1 5 3,0 11
COMPART _VIS_EXIST 01 1 5 2,8 1,0
COMPART _VIS_EXIST 02 1 5 2,7 1,0
COMPAT_VIS_DOA 01 1 5 43 0,9
COMPAT_VIS_DOA 02 1 5 43 0,9
COMPAT_VIS_DOA 03 1 5 37 0,9
COMPAT_VIS_DOA_04 1 5 3,6 1,0
SATISF_COL_01 1 7 4,7 1,4
SATISF_COL_02 1 7 50 14
SATISF_COL_03 1 7 5,1 1,3
SATISF_COL_04 1 7 4,9 1,4
SATISF_COL_05 1 7 4,7 1,3
SATISF_SAL_01 1 7 4,8 1,4
SATISF_SAL_02 1 7 45 1,6
SATISF_SAL_03 1 7 4,3 1,7
SATISF_SAL_04 1 7 45 15
SATISF_SAL_05 1 7 45 1,6
SATISF_CHEF 01 1 7 5,2 1,4
SATISF_CHEF 02 1 7 48 1,4
SATISF_CHEF 03 1 7 5,3 1.3
SATISF_CHEF 04 1 7 5.4 1,3
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VARIAVEIS MIN MAX MED DES
SATISF_CHEF_05 1 7 53 14
SATISF_TRAB_01 1 7 51 1,4
SATISF_TRAB_02 1 7 50 1,3
SATISF_TRAB_03 1 7 53 1,2
SATISF_TRAB_04 1 7 49 1,3
SATISF_TRAB_05 1 7 4,7 15
SATISF_PROMO 01 1 7 4,3 1,6
SATISF_PROMO 02 1 7 4,2 1,6
SATISF_PROMO 03 1 7 3,9 1,6
SATISF_PROMO 04 1 7 4,0 1,7
SATISF_PROMO_05 1 7 4,0 1,6
MAT_LID 01 1 7 3,9 15
MAT_LID 02 1 7 3,8 1,6
MAT_LID 03 1 7 3,7 15
MAT_LID 04 1 7 4.4 1,6
MAT_LID 05 1 7 3,8 1,4
MAT_LID 06 1 7 3,7 15
MAT_PROC_01 1 7 4,0 15
MAT_PROC_02 1 7 41 14
MAT_PROC_03 1 7 4,2 14
MAT_PROC_04 1 7 41 1,6
MAT_PROC_05 1 7 4.4 15
MAT_PROC_06 1 7 4,3 15
MAT_PESSOA 01 1 7 4.8 1,6
MAT_PESSOA 02 1 7 41 1,6
MAT_PESSOA 03 1 7 3,4 1,7
MAT_PESSOA 04 1 7 3,6 1,8
MAT_PESSOA_05 1 7 3,6 1,6
MAT_PESSOA_06 1 7 42 1,6
MAT_TECNO_01 1 7 47 15
MAT_TECNO_02 1 7 45 1,6
MAT_TECNO_03 1 7 52 1,7
MAT_TECNO_04 1 7 55 1,6
MAT_TECNO_05 1 7 4.8 1,7
MAT_TECNO_06 1 7 4.4 1,8
MAT_CONHEC_01 1 7 4,2 1,7
MAT_CONHEC_02 1 7 3,9 1,6
3mar
ques,
MAT_CONHEC_03 1 7 8 1,6
MAT_CONHEC_04 1 7 3,6 1,6
MAT_CONHEC_05 1 7 3,7 1,6
MAT_CONHEC_06 1 7 3,7 15
MAT_INOVA 01 1 7 41 1,6
MAT_INOVA 02 1 7 3,9 15
MAT_INOVA 03 1 7 4,1 15
MAT_INOVA 04 1 7 4,3 1,6
MAT_INOVA 05 1 7 4.4 15
MAT_INOVA 06 1 7 4,3 1,6
MAT_RESULT 01 1 7 3,9 15
MAT_RESULT_02 1 7 3,9 15
MAT_RESULT_03 1 7 40 15
MAT_RESULT_04 1 7 3,9 15
MAT_RESULT_05 1 7 40 14
MAT_RESULT 06 1 7 40 15
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Nota. O tamanho da amostra de 306 respostas é valido para todas as perguntas; MIN é a menor resposta obtida
para a variavel; MAX ¢é a resposta mais alta da variavel; Média é a média aritmética da variavel; DES é o desvio

padrédo da variavel.
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7.1.1 Outliers

Hair et al. (2014a) afirmaram que os outliers podem alterar as estimativas do estudo, ja
que sdo padrdes de respostas diferentes quando relacionadas ao padrdo das variaveis, sendo
crucial avaliar e tratar esses casos, antes de iniciar a analise (Kline, 2005). Sendo assim, foi
averiguado se algumas respostas surgiram de individuos que ndo pertencessem a populacdo de
interesse da pesquisa ou se pertenciam a grupos ndo significativos, de acordo com Tabachnick

e Fidell (2007). Para isso, foi usada uma estimativa com valor Z entre £2,58.

Tabela 24
Quantidade de outliers univariados
N. OUTLIERS  N.RESP % % ACM

0 213 69,6%  69,6%
1 38 12,4%  82,0%
2 23 7,5% 89,5%
3 16 5,2% 94,8%
4 5 1,6% 96,4%
5 2 0,7% 97,1%
6 3 1,0% 98,0%
7 2 0,7% 98,7%
9 3 1,0% 99,7%

15 1 0,3% 100,0%

Nota. N. OUTLIERS é o numero de outliers encontrados; N. RESP é o nimero de questionérios que trazem N
outliers (exemplo, 213 questionérios tém 0 outliers, mas 1 questiondrio traz 15 outliers) ; % € o percentual que
N.RESP representa sobre o total de 306 questionarios da amostra; % ACM é o percentual acumulado.

Deu-se inicio a identificacdo dos casos multivariados, com o método da distancia de
Mahalanobis (D?) dividida pelo nimero de graus de liberdade (que € igual ao nimero de
variaveis na regressdo multivariada). Segundo essa distancia, os dados podem ser apontados
como outliers multivariados, caso a razdo do método de Mahalanobis seja maior que 2,5 (Hair

et al., 2014a). Neste estudo, ndo foram encontrados outliers multivariados.

7.1.2 Avaliacéo da normalidade

H& uma premissa de que as variaveis seguem uma distribuicdo normal, na qual os dados
teriam uma tendéncia a apresentar a maioria dos valores concentrados em torno da sua média,
moda e mediana, enquanto os valores mais distantes dessa tendéncia central seriam menos

comum. Hair et al. (2014a) alegaram que é necesséario verificar se 0s dados em estudo seguem
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a distribuicdo teorica que lhes serviu de base, o que foi feito nesta etapa e pode ser visto na

Tabela 25.

Tabela 25

Analise da assimetria e curtose das variaveis

ASSIMETRIA CURTOSE J-B

INDICADORES EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG 2 SIG
CULT_COOP_01 -007 014 -048 063 -0,72 0,28 -257 001 6,76 0,03
CULT_COOP_02 -0,16 014 -1,14 025 -1,00 0,28 -361 0,00 14,10 0,00
CULT_COOP_03 0,18 014 -126 021 -101 0,28 -365 0,00 14,66 0,00
CULT_COOP_04 -002 014 -0,13 09 -061 028 -219 003 473 0,09
CULT_COOP_05 -0,37 014 -263 0,01 -091 0,28 -328 0,00 17,46 0,00
CULT_COMPET 01 070 0,14 501 0,00 -003 028 -0,10 0,92 24584 0,00
CULT_COMPET_02 040 0,14 288 0,00 -0,79 028 -2,86 0,00 16,28 0,00
CULT_COMPET _03 045 014 322 000 -074 028 -268 001 17,32 0,00
CULT_COMPET_04 1,41 014 10,13 000 1,63 028 585 0,00 13537 0,00
CULT_COMPET_05 1,23 014 882 000 081 028 291 0,00 8533 0,00
CULT_SATISF_01 026 014 190 006 -055 028 -1,98 0,05 7,43 0,02
CULT_SATISF_02 -037 014 -262 0,01 -072 0,28 -260 0,01 1346 0,00
CULT_SATISF_03 048 014 341 000 -056 028 -2,00 004 1547 0,00
CULT_SATISF_04 060 014 434 000 -011 028 -041 0,68 1879 0,00
CULT_SATISF_05 073 014 526 000 001 028 005 096 27,44 0,00
CULT_INTEG_01 0,36 014 261 0,01 -0,33 028 -120 023 818 0,02
CULT_INTEG_02 -0,16 014 -114 025 -041 0,28 -147 014 341 0,18
CULT_INTEG_03 006 014 045 066 -031 028 -1,11 0,27 141 0,49
CULT_INTEG_04 062 014 -449 000 030 0,28 109 0,28 21,09 0,00
CULT_INTEG_05 -002 014 -014 089 -051 028 -182 007 327 0,19
CULT_REC 01 073 014 522 000 -036 028 -128 020 2864 0,00
CULT_REC 02 1,02 014 730 000 039 028 141 0,16 54,79 0,00
CULT_REC 03 151 014 10,83 000 1,84 028 661 0,00 159,17 0,00
CULT_REC_04 1,01 014 728 000 048 028 1,72 0,09 5543 0,00
CULT_REC_05 156 014 11,17 000 2,12 028 7,65 0,00 181,23 0,00
CULT_PROMO 01 -0,18 0,14 -1,27 020 -091 0,28 -326 0,00 12,08 0,00
CULT_PROMO_02 077 014 550 0,00 -013 028 -0,48 063 3017 0,00
CULT_PROMO 03 020 014 143 015 -1,02 028 -3,68 0,00 1532 0,00
CULT_PROMO 04 -029 014 -207 004 -050 028 -181 007 747 0,02
CULT_PROMO_05 022 014 159 0,11 -067 028 -241 002 824 0,02
COMPART _VIS_GER 01 -1,05 0,14 -754 0,00 062 0,28 223 003 61,13 0,00
COMPART_VIS_GER_02 -1,73 0,14 -12,39 0,00 3,05 0,28 1096 0,00 270,32 0,00
COMPART_VIS_GER_03 009 014 068 050 -073 028 -2,62 001 7,23 0,03
COMPART_VIS_GER_04 -1,07 014 -768 0,00 100 028 362 000 71,33 0,00
COMPART_VIS_GER_05 001 014 004 097 -060 028 -2,16 0,03 459 0,10
COMPART VIS EXIST 01 021 014 153 013 -061 028 -220 003 7,05 0,03
COMPART VIS EXIST 02 021 014 153 013 -043 028 -156 0,12 471 0,10
COMPAT_VIS_DOA 01 -1,54 0,14 -11,02 0,00 2,63 0,28 9,47 0,00 20842 0,00
COMPAT_VIS_DOA 02 -1,35 014 972 000 197 028 7,07 000 142,86 0,00
COMPAT_VIS_DOA 03 -046 014 -333 0,00 -0,14 0,28 -049 0,63 11,23 0,00
COMPAT _VIS_DOA_04 -0,37 014 -266 0,01 -017 0,28 -060 055 7,35 0,03
SATISF_COL_01 -035 014 -252 0,01 -0,37 028 -131 019 7,99 0,02
SATISF_COL_02 -050 0,14 -358 0,00 001 0,28 0,03 098 1271 0,00
SATISF_COL_03 -063 014 -454 0,00 042 028 153 0,13 2268 0,00
SATISF_COL_04 -054 014 -391 0,00 032 0,28 116 0,25 1645 0,00
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ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADORES EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG x? SIG
SATISF_COL_05 -023 014 -166 010 -0,26 0,28 -095 034 361 0,16
SATISF_SAL_01 028 014 -199 005 -039 028 -142 0,16 591 0,05
SATISF_SAL_02 -026 014 -184 007 -067 028 -240 002 902 0,01
SATISF_SAL_03 -005 014 -038 0,70 -092 028 -330 0,00 10,84 0,00
SATISF_SAL_04 -029 014 -207 004 -042 028 -152 013 6,53 0,04
SATISF_SAL_05 -022 014 -160 0,11 -069 028 -249 0,01 862 0,01
SATISF_CHEF_01 -056 0,14 -400 0,00 -011 028 -0,39 0,70 16,03 0,00
SATISF_CHEF_02 -036 014 -261 0,01 -0,06 028 -0,22 082 6,78 0,03
SATISF_CHEF_03 061 014 -437 000 033 028 119 023 20,34 0,00
SATISF_CHEF_04 063 014 -451 000 017 028 0,63 053 2054 0,00
SATISF_CHEF_05 -067 014 -484 000 001 028 002 098 2323 0,00
SATISF_TRAB_01 05 014 -397 o000 001 028 003 097 1560 0,00
SATISF_TRAB_02 -03%5 014 -249 001 000 028 -001 099 6,16 0,05
SATISF_TRAB_03 -042 014 -304 000 027 028 097 033 1008 0,01
SATISF_TRAB_04 044 014 -319 o000 015 028 056 058 1037 0,01
SATISF_TRAB_05 045 014 -321 o000 -023 028 -083 041 1086 0,00
SATISF_PROMO_01 -023 014 -162 010 -0,28 0,28 -101 031 361 0,16
SATISF_PROMO_02 014 014 -098 033 -032 028 -1,14 0,26 222 0,33
SATISF_PROMO_03 -0,14 014 -104 030 -044 028 -157 012 348 0,18
SATISF_PROMO_04 -0,0 014 -053 060 -048 028 -1,71 0,09 316 0,21
SATISF_PROMO_05 019 014 -136 017 -029 0,28 -104 030 291 0,23
MAT_LID_01 0,07 014 054 059 -051 028 -18 006 364 0,16
MAT_LID_02 0,08 0,14 059 056 -061 028 -220 003 5,12 0,08
MAT_LID_03 0,16 0,14 1,13 026 -045 0,28 -163 0,10 3,89 0,14
MAT_LID_04 -018 014 -131 0,19 -063 0,28 -227 0,02 6,76 0,03
MAT_LID_05 001 014 -004 097 -043 028 -154 0,12 234 031
MAT_LID_06 001 014 004 097 -055 028 -199 0,05 389 0,14
MAT_PROC_01 -0,10 014 -0,73 047 -037 028 -132 019 224 0,33
MAT_PROC_02 0,01 014 004 097 -024 028 -088 038 0,76 0,68
MAT_PROC_03 011 014 -0,78 043 -040 028 -145 015 266 0,26
MAT_PROC_04 -0,26 014 -183 0,07 -058 028 -208 0,04 760 0,02
MAT_PROC_05 -022 014 -161 011 -0,32 0,28 -113 0,26 384 0,15
MAT_PROC_06 -0,30 014 -213 003 -0,34 028 -123 0,22 598 0,05
MAT_PESSOA_01 053 014 -381 0,00 -040 0,28 -145 0,15 16,47 0,00
MAT_PESSOA_02 -0,07 014 -053 059 -0,76 028 -2,73 0,01 7,63 0,02
MAT_PESSOA_03 025 014 1,77 008 -073 028 -264 001 994 0,01
MAT_PESSOA_04 0,11 0,14 081 042 -088 0,28 -3,18 0,00 10558 0,01
MAT_PESSOA_05 0,08 0,14 055 058 -065 0,28 -233 002 562 0,06
MAT_PESSOA_06 -0,24 014 -171 009 -056 0,28 -2,02 0,04 694 0,03
MAT_TECNO_01 045 014 -324 000 -040 028 -144 015 1243 0,00
MAT_TECNO_02 -030 014 -216 003 -045 028 -164 010 7,25 0,03
MAT_TECNO_03 0,75 014 538 000 -034 028 -124 0,22 30,21 0,00
MAT_TECNO_04 -09% 014 -692 000 013 028 046 0,64 4768 0,00
MAT_TECNO_05 -057 014 -410 0,00 -050 028 -180 0,07 19,83 0,00
MAT_TECNO_06 -029 014 -211 0,03 -100 0,28 -361 0,00 17,28 0,00
MAT_CONHEC_01 -0,16 014 -112 026 -066 028 -236 0,02 6,74 0,03
MAT_CONHEC_02 -005 014 -035 0,73 -053 028 -192 0,06 3,74 0,15
MAT_CONHEC_03 -0,06 014 -044 066 -0,72 028 -258 0,01 6,73 0,03
MAT_CONHEC_04 -0,02 014 -013 090 -0,78 028 -281 0,00 7,80 0,02
MAT_CONHEC_05 0,01 0,14 009 092 -077 028 -2,78 0,01 7,60 0,02
MAT_CONHEC_06 -001 014 -009 092 -030 028 -108 028 1,15 0,56
MAT_INOVA_01 -020 014 -142 016 -069 028 -249 0,01 811 0,02
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ASSIMETRIA CURTOSE J-B
INDICADORES EST ERRO Z SIG EST ERRO Z SIG x? SIG
MAT_INOVA_02 001 014 006 09 -036 028 -131 019 170 0,43
MAT_INOVA_03 0,04 014 -031 0,76 -037 028 -133 0,18 1,84 0,40
MAT_INOVA 04 033 014 -238 002 -043 028 -154 012 793 0,02
MAT_INOVA_05 031 014 -224 003 -043 028 -155 012 7,33 0,03
MAT_INOVA_06 027 014 -193 005 -052 028 -187 006 7,11 0,03
MAT_RESULT_01 015 014 -106 029 -0,27 0,28 -097 033 204 0,36
MAT_RESULT_02 -018 014 -129 020 -0,35 0,28 -126 0,21 321 0,20
MAT_RESULT_03 -009 014 -063 053 -0,33 028 -1,18 024 1,78 041
MAT_RESULT_04 -011 014 -080 042 -0,37 028 -134 018 239 0,30
MAT_RESULT_05 017 014 -121 0,22 -022 028 -0,79 043 207 0,36
MAT_RESULT_06 0,10 014 -0,72 047 -024 028 -087 038 126 0,53

Nota. O valor EST. é a estimativa do pardmetro de curtose ou assimetria; ERRO é o erro padrdo da estimativa.
Valor Z e o teste Z da estimativa contra 0 (razdo EST/ERRO) e SIG é a significAncia deste teste.

Do total de 108 variaveis, 31 apresentaram assimetria significativa (isto €, com médias
elevadas), sendo 11 valores com assimetria fora do limite de £1, o que é considerado um desvio
expressivo nesse parametro (Muthen; Kaplan, 1992). Ainda do total de 108 variaveis, 76
apresentaram assimetria negativa e 32 assimetria positiva.

Dentro dos valores apresentados em curtose, 12 apresentaram curtose significativa,
sendo que 11 indicadores ficaram fora dos limites de £1. Em relacdo ao teste Jarque-Bera de
normalidade, observou-se que 47 varidveis foram significativas (43,5%), demonstrando um
desvio sistematico da normalidade dos indicadores. Portanto as analises dos pardmetros
normais de assimetria e curtose na Tabela 25 demonstram que parte expressiva das variaveis
apresenta desvios da normalidade. Portanto os desvios sugerem a aplicacdo de um método de

estimacao resistente a desvio da normalidade, tal como a estimacéo PLS.

7.1.3 Andlise de linearidade

As técnicas em que se fundamentam as anéalises de correlagdes partem da premissa de
que o relacionamento entre as variaveis € linear, considerando o coeficiente de Pearson como
um indice do grau de ajuste linear entre as variaveis. Assim, este topico tem como objetivo
analisar esse comportamento e testar a linearidade dos relacionamentos dos indicadores, por
meio da significancia dessa estimativa de Pearson. Na matriz que continha 5.778 correlagdes
ndo redundantes, um total de 5.004 (87%) das estimativas foram positivas, significativas e
superiores a 0,11. Outras 38 (0,66%) foram negativas, significativas e inferiores a -0,11.
Portanto um total de 5.042 correlag@es, ou seja, 87% delas foram significativas em nivel de 5%
bicaudal, o que atesta aderéncia consideravel a linearidade dos indicadores propostos.
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Segundo Kline (2005), h& um potencial para a repeticdo na base de dados quando sdo
verificadas correlagdes elevadas entre as varidveis. Para evitar que isso ocorra, € necessario
analisar se existem correlagcdes acima de 0,90 em termos absolutos. A multicolinearidade pode
ser observada mais facilmente na Tabela 26, onde se vé que somente os indicadores
SATISF_CHEF _04 (11,10) e SATISF_PROMO_04 (10,27) apresentam medidas de inflacéo
da variancia (tolerancia e VIF) superiores aos limites de 10, mas optou-se por manter as

variaveis porque nao extrapolaram muito o limite de 10.

Tabela 26
Analise de multicolinearidade
ITEM TOLERANCIA VIF
CULT_COOP_01 0,34 2,95
CULT_COOP_02 0,19 5,21
CULT_COOP_03 0,22 4,45
CULT_COOP_04 0,24 4,09
CULT_COOP_05 0,30 3,33
CULT_COMPET_01 0,37 2,69
CULT_COMPET_02 0,37 2,69
CULT_COMPET_03 0,37 2,74
CULT_COMPET_04 0,30 3,29
CULT_COMPET_05 0,29 3,39
CULT_SATISF_01 0,33 2,99
CULT_SATISF_02 0,33 2,99
CULT_SATISF_03 0,25 4,04
CULT_SATISF_04 0,22 4,46
CULT_SATISF_05 0,25 4,04
CULT_INTEG_01 0,33 3,06
CULT_INTEG_02 0,27 3,65
CULT_INTEG_03 0,28 3,57
CULT_INTEG_04 0,43 2,33
CULT_INTEG_05 0,54 1,87
CULT_REC_01 0,30 3,37
CULT_REC_02 0,24 4,10
CULT_REC_03 0,33 3,08
CULT_REC_04 0,34 2,91
CULT_REC_05 0,30 3,35
CULT_PROMO_01 0,40 2,47
CULT_PROMO_02 0,50 2,01
CULT_PROMO_03 0,43 2,32
CULT_PROMO_04 0,32 3,09
CULT_PROMO_05 0,30 3,34
COMPART_VIS_GER_01 0,39 2,59
COMPART_VIS_GER_02 0,28 3,58
COMPART_VIS_GER_03 0,30 3,33
COMPART_VIS_GER_04 0,38 2,60
COMPART_VIS_GER_05 0,29 3,46

COMPART_VIS_EXIST_01 0,19 5,30



ITEM TOLERANCIA VIF
COMPART_VIS_EXIST_02 0,23 4,30
COMPAT_VIS_DOA_01 0,27 3,65
COMPAT_VIS_DOA_02 0,29 3,42
COMPAT_VIS_DOA_03 0,20 5,07
COMPAT _VIS_DOA_04 0,19 5,33
SATISF_COL_01 0,25 4,03
SATISF_COL_02 0,13 7,78
SATISF_COL_03 0,15 6,86
SATISF_COL_04 0,29 3,42
SATISF_COL_05 0,22 4,45
SATISF_SAL_01 0,21 4,71
SATISF_SAL_02 0,18 5,58
SATISF_SAL_03 0,19 5,13
SATISF_SAL_04 0,13 7,81
SATISF_SAL_05 0,15 6,76
SATISF_CHEF_01 0,39 2,54
SATISF_CHEF_02 0,23 4,33
SATISF_CHEF_03 0,11 9,47
SATISF_CHEF_04 0,09 11,10
SATISF_CHEF_05 0,19 5,39
SATISF_TRAB_01 0,24 4,19
SATISF_TRAB_02 0,24 4,11
SATISF_TRAB_03 0,23 4,30
SATISF_TRAB_04 0,26 3,82
SATISF_TRAB_05 0,27 3,74
SATISF_PROMO_01 0,20 5,05
SATISF_PROMO_02 0,20 5,08
SATISF_PROMO_03 0,12 8,24
SATISF_PROMO_04 0,10 10,27
SATISF_PROMO_05 0,16 6,11
MAT_LID_01 0,21 4,75
MAT_LID_02 0,16 6,12
MAT_LID_03 0,25 4,01
MAT_LID_04 0,34 2,94
MAT_LID_05 0,28 3,63
MAT_LID_06 0,21 4,83
MAT_PROC_01 0,24 4,11
MAT_PROC_02 0,25 3,95
MAT_PROC_03 0,24 4,11
MAT_PROC_04 0,21 4,73
MAT_PROC_05 0,17 5,83
MAT_PROC_06 0,17 5,91
MAT_PESSOA_01 0,28 3,58
MAT_PESSOA_02 0,25 3,99
MAT_PESSOA_03 0,18 5,71
MAT_PESSOA_04 0,21 4,81
MAT_PESSOA_05 0,21 4,69
MAT_PESSOA_06 0,25 3,95
MAT_TECNO_01 0,22 4,51
MAT_TECNO_02 0,22 4,50

92
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ITEM TOLERANCIA VIF
MAT_TECNO_03 0,30 3,29
MAT_TECNO_04 0,22 4,49
MAT_TECNO_05 0,31 3,22
MAT_TECNO_06 0,22 4,59
MAT_CONHEC_01 0,22 4,51
MAT_CONHEC_02 0,22 4,62
MAT_CONHEC_03 0,22 4,59
MAT_CONHEC_04 0,29 3,47
MAT_CONHEC_05 0,20 5,13
MAT_CONHEC_06 0,22 4,52
MAT_INOVA_01 0,24 4,21
MAT_INOVA_02 0,22 4,49
MAT_INOVA_03 0,32 3,15
MAT_INOVA_04 0,26 3,81
MAT_INOVA_05 0,28 3,63
MAT_INOVA_06 0,25 3,96
MAT_RESULT_01 0,19 5,32
MAT_RESULT_02 0,20 5,08
MAT_RESULT_03 0,17 5,84
MAT_RESULT_04 0,11 8,73
MAT_RESULT_05 0,12 8,46
MAT_RESULT_06 0,22 4,51

Nota. O valor TOLERANCIA indica a proporgdo da variacdo de uma variavel explicativa que independe das
demais variaveis explicativas; VIF (Variance Inflation Factor) mede o quanto a variancia é inflacionada por sua
colinearidade.

7.1.4 Qualidade da mensuracao

Nesta etapa, 0 objetivo foi tornar evidentes as medidas, de acordo com 0s processos
usualmente aceitos nas Ciéncias Sociais (Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003; Costa, 2011).
Observando-se tais critérios, foi assegurado que os instrumentos de coleta de dados empregados
no estudo sdo confiaveis e validos.

A qualidade da mensuracédo foi verificada por meio da avaliagéo da dimensionalidade
das medidas, aplicando o critério sugerido por Gerbing e Anderson (1988), ou seja, pela
aplicacdo da avaliacdo da andlise fatorial exploratéria com extracdo por componentes
principais. Foi aplicada a premissa na qual o nimero de fatores extraidos com autovalores
superiores a 1 corresponderia ao niUmero de dimensdes existentes em uma escala.

Obteve-se a confirmacdo de uma unica dimensdo para quase todos os construtos, a
excecao de Maturidade do conhecimento — Tecnologia, Compartilhamento do Conhecimento -
Visdes para Doagéo de Conhecimento e Recebimento de Conhecimento, Compartilhamento do
Conhecimento - Vis6es Gerais para o Compartilhamento de Conhecimento.
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Tabela 27
Anédlise fatorial do construto Cultura Organizacional — profissionalismo cooperativo
ordenado por carga

Dimensédo Pergunta Legenda Gl G2
15 - O esforco e a dedicacdo ao trabalho sdo
qualidades bastante apreciadas CULT_COOP_02 0,90
16 - O profissionalismo dos servidores é visto
como uma grande virtude CULT_COOP_03:0,87
17 - A preocupagdo em superar as dificuldades do

Cultura organizacional - dia a dia é vista como grande valor CULT_COOP_04 0,86

Profissionalismo cooperativo
18 - Os servidores que demonstram dedicacédo e

espirito de colaboragéo sédo os melhores modelos

a serem seguidos CULT_COOP_05:0,78
14 - A preocupacéo do servidor com a qualidade
de vida é bem vista CULT_COOP_01:0,78

Nota. G1 é a correlagdo da varidvel dentro do grupo 1. G2 € a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 28
Analise fatorial do construto Cultura Organizacional - profissionalismo competitivo
ordenadas por carga

Dimensao Pergunta Legenda Gl G2
23 - A competicdo é vista como indispensével
a obtenc¢do dos bons resultados CULT_COMPET_05 0,76

22 - A competicdo € valorizada, mesmo que
ndo sadia, porque O oObjetivo maior da

instituicdo é produtividade e lucro CULT_COMPET 04 0,75
Cultura organizacional - 20 - A criatividade é um dos requisitos basicos
Profissionalismo para a ocupacdo de cargos gerenciais CULT COMPET 02 0,73

competitivo 21 - O crescimento profissional é considerado

indispensavel a permanéncia do servidor na
instituicdo CULT_COMPET 03 0,72

19 - Somente bons servidores recebem
beneficios que lhes garantem um melhor bem-
estar CULT_COMPET 01 0,69

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 ¢ a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 29
Analise fatorial do construto Cultura Organizacional - satisfacdo e bem-estar dos
empregados ordenados por carga

Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2

Cultura organizacional - 26 - Os servidores recebem treinamento para
Satisfacdo e bem estar ' poderem desenvolver sua criatividade CULT_SATISF_03:0,84
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27 - Programas para aumentar a satisfacdo dos
servidores sdo regularmente desenvolvidos CULT _SATISF 04 0,84

28 - Programas destinados a melhorar o bem-estar
dos servidores sdo implementados e testados CULT_SATISF 05:0,81

24 - As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos
funcionarios  constituem uma preocupacao

constante da instituicdo CULT_SATISF 01:0,71
25 - Investe-se no crescimento profissional dos
servidores CULT_SATISF 020,64

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 30
Anélise fatorial do construto Cultura Organizacional - integracéo externa ordenada por
carga

Dimensdo Pergunta Legenda Gl G2
31 - O acompanhamento e o atendimento das
necessidades sdo feitos constantemente CULT_INTEG 03 0,81

30 - Persegue-se a exceléncia dos produtos e
servicos como forma de satisfazer os estudantes | CULT _INTEG_02 0,81

Cultura organizacional - |29 - O atendimento as necessidades do estudante é

Integragdo externa uma das metas mais importantes CULT_INTEG 01:0,76
33 - As inovagBes sdo em geral introduzidas para
atender as necessidades do mercado CULT _INTEG 05:0,60
32 - Mantém-se relacbes amigaveis com 0s
estudantes CULT_INTEG_04:0,59

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 31
Analise fatorial do construto Cultura organizacional - recompensa e treinamento
ordenados por carga

Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2

35 - Os servidores sdo premiados quando
apresentam um desempenho que se destaca dos

demais CULT REC 020,84
38 - Os servidores costumam ser premiados
guando alcangam metas pré-estabelecidas CULT_REC 050,83

Cultura organizacional -

- 34 - Os servidores que apresentam ideias
Recompensa e treinamento

inovadoras costumam ser premiados CULT REC 010,78

36 - Eventos sociais com distribuicdo de brindes
sdo comumente realizados para os servidores CULT_REC 03 0,77

37 - As inovagdes costumam ser introduzidas
através de programas de qualidade CULT_REC 040,76

Nota. G1 é a correlacdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagéo dentro do grupo 2, se houver.
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Tabela 32
Anélise fatorial do construto Cultura Organizacional - promogdo do relacionamento
interpessoal por carga

Dimensdo Pergunta Legenda Gl G2
~~~~~~~ 43 - Os servidores se relacionam como
se fossem uma grande familia CULT PROMO 05:0,78
42 - As relagBes entre servidores e
membros de alto escaldo séo cordiais e
amigaveis CULT_PROMO_04 0,78
Cultura organizacional - Promogéo L 50d
do relacionamento interpessoal 41.' E pr a_tlca comuma comemoragao dos
aniversarios pelos servidores CULT_PROMO 03:0,70
39 - Os servidores tém ampla liberdade de
acesso aos diferentes diretores CULT_PROMO 01 0,67
40 - Os chefes imediatos sdo como pais
para 0s servidores CULT_PROMO_02:0,62

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 33
Analise fatorial do construto Compartilhamento do Conhecimento - visGes gerais para o
compartilhamento de conhecimento por carga

Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2
45 - Eu acho que o compartilhamento de conhecimento
é importante para o sucesso de um sistema de ensino COMPART VIS GER 02 0,94
Subdimensdo 44 - Eu acho que o conhecimento é o fator mais
01 importante em um sistema de ensino COMPART VIS GER 01 0,82
47 - O compartilhamento de conhecimento permitird que
a instituicdo tenha uma vantagem competitiva COMPART_VIS_GER 04 0,58
48 - Existe uma consciéncia crescente do beneficio do
Subdimenséo | compartilhamento na instituicdo COMPART_VIS_GER_05 0,94
02 46 - Eu acho que a importancia do compartilhamento de
conhecimento é claramente comunicada na instituicio = COMPART_VIS_GER_03 0,78

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

A diferenca da subdimensdo 02 pode dever-se ao fato de os servidores, por si SO,
notarem a importancia do ato de compartilhar o conhecimento, porém nao enxergam que a
Instituicdo perceba essa importancia da mesma forma, visto ndo acharem que essa pratica € bem
comunicada na Instituicdo, tampouco que exista plena consciéncia desse beneficio, estando

novamente de acordo com os resultados encontrados por Sandhu et al. (2011).

Tabela 34
Anélise fatorial do construto Compartilhamento do Conhecimento - visGes para existéncia
de estratégia de compartilhamento de conhecimento por carga

Dimensdo Pergunta Legenda Gl G2

49 - A instituicdo adota uma
cultura de compartilhamento
de conhecimento COMPART_VIS EXIST 01 0,93

Compartilhamento do conhecimento
- Visdes para existéncia de
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estratégia de compartilhamento de : 50 - Existe uma clara estratégia
conhecimento de  compartilhamento  de
conhecimento na institui¢do COMPART _VIS EXIST 02:0,93

Nota. G1 é a correlacdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 35
Analise fatorial do Compartilhamento do Conhecimento - visbes para doagdo de
conhecimento e recebimento de conhecimento por carga

Dimensdo Pergunta Legenda Gl G2
54 - Meus colegas estdo dispostos a trocar ideias e
Subdimenséo | conhecimentos fora do escopo de trabalho comigo. COMPAT VIS DOA 040,96
01 53 - Meus colegas estdo dispostos a compartilhar
informacdes relacionadas ao trabalho comigo. COMPAT VIS DOA 03:0,94

51 - Estou disposto a compartilhar os conhecimentos

. ~_ i relacionados ao trabalho quando exigido pelos meus
Subdimens&o

02 colegas. COMPAT_VIS DOA 01 0,93
52 - Estou disposto a trocar ideias e conhecimentos fora
do escopo de trabalho com meus colegas. COMPAT_VIS DOA 02 0,88

Nota. G1 é a correlagdo da varidvel dentro do grupo 1. G2 € a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

A diferenca encontrada na subdimensdo 02 pode estar relacionada ao fato de os
servidores estarem dispostos a compartilhar seu conhecimento, mas ndo perceberem a mesma
disposicao por parte dos colegas de trabalho, o que corrobora os resultados encontrados por
Sandhu et al. (2011).

Tabela 36
Analise fatorial do construto Satisfacdo no Trabalho - satisfacdo com os colegas por carga

Dimensao Pergunta Legenda Gl G2

56 - Com o tipo de amizade que meus colegas
demonstram por mim SATISF_COL 02:0,93

57 - Com a maneira como me relaciono com
meus colegas de trabalho SATISF_COL_03 0,92

Satisfacéo no trabalho - 59 - Com a confianga que eu posso ter em meus
Satisfagdo com os colegas colegas de trabalho SATISF_COL 05 0,82

58 - Com a quantidade de amigos que tenho
entre meus colegas de trabalho SATISF_COL_04 0,82

55 - Com o espirito de colaboracdo dos meus
colegas de trabalho SATISF COL _01:0,80

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 37
Anélise fatorial do construto Satisfacdo no Trabalho - satisfacdo com o salario por carga
Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2
Satisfac¢éo no trabalho - 63 - Com a quantidade de dinheiro que eu

Satisfagdo com o salario recebo dessa empresa ao final de cada més SATISF_SAL 04:0,91
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64 - Com o meu salario comparado aos meus
esforcos no trabalho SATISF SAL 050,90
61 - Com o meu salario comparado a minha
capacidade profissional SATISF_SAL 020,89
62 - Com o meu salario comparado ao custo de
vida SATISF SAL 03 0,87
60 - Com o0 meu salario comparado ao meu
trabalho SATISF_SAL 010,83

Nota. G1 é a correlacdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 38
Analise fatorial do construto Satisfacdo no Trabalho - satisfacdo com o chefe por carga
Dimensdo Pergunta Legenda Gl G2
67 - Com o entendimento entre mim e o meu
chefe SATISF_CHEF 03 0,93
68 - Com a maneira como meu chefe me trata  SATISF_CHEF 04 0,92
Satisfacéo no trabalho - . o
Satisfacio com o chefe 69 - Com a capacidade profissional do meu chefe : SATISF_CHEF 05 0,84
66 - Com o interesse do chefe pelo meu trabalho | SATISF_CHEF 02 : 0,82
65 - O atendimento as necessidades do estudante
é umas das metas mais importantes SATISF_CHEF_01:0,63

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 € a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 39
Analise fatorial da Satisfacdo no Trabalho - satisfacdo com a natureza do meu trabalho
por carga
Dimensao Pergunta Legenda Gl G2
71 - Com a capacidade de 0 meu
trabalho me absorver SATISF TRAB 02 :0,85
72 - Com a capacidade de fazer o tipo
de trabalho que faco SATISF_TRAB 03 0,84
Satisfacdo no trabalho - Satisfacdo 74 - Com a variedade de tarefas que
com a natureza do meu trabalho realizo SATISF_TRAB 05 0,82
73 - Com as preocupacOes exigidas
pelo meu trabalho SATISF TRAB 04 0,81
70 - Com o grau de interesse que
minhas tarefas me despertam SATISF TRAB 010,79
Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.
Tabela 40
Analise fatorial Satisfacdo no Trabalho - satisfacdo com as promogdes por carga
Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2
L 78 - Com as oportunidades de ser promovido
Satisfagdo no trabalho - nesta instituico SATISF_PROMO 04 0,93
Satisfacdo com as ; e
promogdes 77 - Com a maneira como esta instituicdo
realiza promogdes de seu pessoal SATISF_PROMO 03:0,91
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79 - Com o tempo que eu tenho de esperar

para receber uma promocéo nesta instituicdo : SATISF_PROMO_05

0,89

76 - Com as garantias que a instituicdo
oferece a quem é promovido

SATISF_PROMO_02

0,87

75 - Com o nimero de vezes que j& fui
promovido nesta institui¢do

SATISF_PROMO 01

0,83

Nota. G1 é a correlacdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagéo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 41

Anélise fatorial Maturidade do Conhecimento - lideranca em gestdo do conhecimento por

carga

Dimensdo

Pergunta

Legenda

Gl

G2

Maturidade do
conhecimento -
Liderangca em
gestdo do
conhecimento

81 - Arranjos organizacionais foram implantados para
formalizar as iniciativas de gestdo do conhecimento na
instituigdo (exemplos: uma unidade central de coordenacéo da
gestdo da informacao/conhecimento; gestor-chefe de gestdo da
informacdo/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade;
e redes de conhecimento).

MAT LID 02

0,88

80 - A instituicdo compartilha o conhecimento, a sua visdo e a
estratégia de gestdo do conhecimento, fortemente alinhados
com visdo, missao e objetivos estratégicos da instituicao.

MAT _LID 01

0,83

84 - A alta administracdo e as chefias intermediérias servem de
modelo, ao colocar em pratica os valores de compartilhamento
do conhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais
tempo disseminando informacé&o para suas equipes e facilitando
o fluxo horizontal de informacéo entre suas equipes e a equipes
de outros departamentos/divisGes/unidades.

MAT_LID_05

0,80

82 - Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de gestao
do conhecimento.

MAT LID 03

0,80

85 - A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem,
reconhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento
de conhecimento e a criacdo do conhecimento e inovagéo.

MAT _LID_06

0,72

83 - A instituicdo tem politica de protecdo da informacédo e do
conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual,
seguranca da informacdo e do conhecimento e politica de
acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informagoes).

MAT_LID 04

0,68

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 ¢ a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 42

Analise fatorial Maturidade do Conhecimento - processo por carga

Dimensao

Pergunta

Legenda

Gl

G2

Maturidade do
conhecimento -
Processo

88 - Na modelagem de processos, sdo contemplados os
seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento de
conhecimento na instituicdo, flexibilidade, eficiéncia,

eficacia e efetividade social. MAT PROC 03

0,84

90 - A instituicdo implementa e gerencia 0s processos de
apoio e finalisticos-chave para assegurar o atendimento dos
requisitos do cidaddo-usuario e a manutencdo dos resultados

da instituicdo. MAT_PROC 05

0,83
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89 - A instituicdo tem um sistema proprio para gerenciar
situacBes de crise ou eventos imprevistos que assegura a
continuidade das operacdes, prevencao e recuperacao.

MAT_PROC_04

0,82

91 - A instituicdo avalia e melhora continuamente seus
processos de apoio e finalisticos para alcancar um melhor
desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e servigos
publicos e para manter-se atualizada com as praticas de
exceléncia em gestdo.

MAT_PROC_06

0,82

87 - A instituicdo modela seus sistemas de trabalho e
processos de apoio e finalisticos-chave para agregar (“ao
invés de criar”) valor ao cidaddo-usuario e alcangar alto
desempenho institucional.

MAT_PROC_02

0,81

86 - A instituicdo define suas competéncias essenciais
(capacidades importantes do ponto de vista estratégico que
concede & instituicdo vantagem comparativa) e as alinha a sua

missdo e aos objetivos da instituicao.

MAT PROC 01

0,73

Nota. G1 é a correlagdo da varidvel dentro do grupo 1. G2 € a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 43

Anélise fatorial Maturidade do Conhecimento — pessoas por carga

Dimensdo

Pergunta

Legenda

Gl

G2

Maturidade do
conhecimento -
Pessoas

94 - A instituicdo adota processos formais de mentoring
coaching e tutoria.

MAT PESSOA 03

0,84

96 - A colaboragdo e o compartilhamento do conhecimento
sdo ativamente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

MAT_PESSOA 05

0,84

95 - A instituigdo conta com banco de competéncias dos seus
servidores publicos.

MAT_PESSOA 04

0,83

93 - A instituicdo dissemina de maneira sistematica
informacdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o
modelo, o plano e as ferramentas de gestdo do conhecimento
para novos funcionarios/servidores da instituigao.

MAT_PESSOA 02

0,78

97 - A organizacdo do trabalho promove a formacdo de
pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho,
comiss@es, circulos de qualidade, equipes de melhoria de
processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais, COPS) e a estrutura por processos para
enfrentar as preocupagdes e os problemas no local de
trabalho.

MAT PESSOA 06

0,67

92 - Os programas de educacdo e capacitacdo, assim como
0os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor
publico. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos
da organizacdo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

MAT_PESSOA 01

0,62

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 44

Analise fatorial do Maturidade do Conhecimento - tecnologia por carga

Dimensao

Pergunta

Legenda

Gl

G2

Subdimens&o
01

101 - Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um
endereco de correio eletronico.

MAT TECNO_04

0,95
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100 - Todas as pessoas da instituicdo tém acesso ao computador.

MAT_TECNO 03

0,84

102 - As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet séo
atualizadas regularmente.

MAT_TECNO 05

0,62

Subdimensdo
02

98 - A alta administracdo implantou uma infraestrutura de TI
(exemplos: internet, intranet e sitio na rede mundial de
computadores — web) e dotou a instituicdo com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva gestdo do conhecimento.

MAT TECNO 01

-0,94

99 - A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de gestdo do
conhecimento da instituicdo.

MAT _TECNO_02

-0,91

103 - A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte
de comunicacdo em toda a instituicdo como apoio a transferéncia
do conhecimento e ao compartilhamento de informacéo.

MAT_TECNO 06

-0,45

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagéo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 45

Anélise fatorial Maturidade do Conhecimento - processos de conhecimento por carga

Dimensdo

Pergunta

Legenda

Gl

G2

Maturidade do
conhecimento -
Processos de
conhecimento

108 - A instituicdo compartilha as melhores praticas
e licdes aprendidas por toda a organizagéo para que
ndo exista o constante “reinventar da roda” e
retrabalho.

MAT CONHEC 05

0,86

106 - O conhecimento adquirido, apds a execugdo de
tarefas e a conclusdo de projetos, é registrado e
compartilhado.

MAT CONHEC 03

0,85

105 - A instituicdo conta com um mapa de
conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a unidade.

MAT CONHEC_02

0,83

107 - O conhecimento essencial de servidores
publicos que estdo saindo da instituicdo € retido.

MAT CONHEC 04

0,79

109 - As atividades de benchmarking séo realizadas
dentro e fora da &rea em questdo. Os resultados sdo
usados para melhorar o desempenho organizacional
e criar novo conhecimento.

MAT _CONHEC_06

0,77

104 - A instituicdo tem processos sistematicos de
identificacéo, criacgdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento.

MAT_CONHEC_01

0,70

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 46

Anélise fatorial Maturidade do Conhecimento - aprendizagem e inovacdo por carga

Dimensao

Pergunta

Legenda

Gl

G2

111 - A instituicdo considera a atitude de assumir
riscos e/ou o fato de cometer erros como

Maturidade do
conhecimento -
Aprendizagem e
inovacdo

oportunidades de aprendizagem, desde que isso ndo
ocorra repetidamente.

MAT_INOVA 02

0,81

113 - As pessoas sentem que recebem autonomia dos
seus superiores hierarquicos e que suas ideias e
contribuicdes sdo, geralmente, valorizadas pela
instituicdo.

MAT_INOVA_04

0,80
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112 - Equipes interfuncionais sdo formadas para
resolver problemas ou lidar com situacBes
preocupantes que ocorrem em diferentes unidades

gerenciais da instituicdo. MAT_INOVA 030,77
110 - A instituicdo articula e reforca, continuamente,
valores como a aprendizagem e a inovacao. MAT INOVA 010,77
114 - As chefias intermediérias estdo dispostas a usar
novas ferramentas e métodos. MAT _ INOVA 05 0,75
115 - As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto
com outras e a compartilhar informacao. MAT_INOVA 060,74

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Tabela 47

Anélise fatorial Maturidade do Conhecimento - resultados da gestao do conhecimento por

carga

Dimensao

Pergunta

Legenda

Gl

G2

Maturidade do
conhecimento -
Resultados da gestéo do
conhecimento

119 - A instituicdo melhorou — gracas as
contribuigdes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados relativos aos
indicadores de eficiéncia.

MAT RESULT 04

0,91

118 - A instituicdlo melhorou - gracas as
contribui¢des e as iniciativas de gestdo do
conhecimento— seus resultados relativos aos
indicadores de qualidade dos produtos e servicos.

MAT RESULT 03

0,88

120 - A instituicdlo melhorou - gracas as
contribuicdes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados relativos aos
indicadores de efetividade social.

MAT RESULT 05

0,87

117 - S&o utilizados indicadores para avaliar o
impacto das contribui¢des e das iniciativas de gestdo
do conhecimento nos resultados da instituicao.

MAT RESULT 02

0,82

121 - A instituicdlo melhorou - gracas as
contribuicdes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados nos indicadores de
legalidade, impessoalidade, publicidade, moralidade
e desenvolvimento.

MAT RESULT 06

0,80

116 - A instituicdo possui um histdrico de sucesso na
implementacédo da gestdo do conhecimento de outras
iniciativas de mudanca, que pode ser comprovado
com resultados de indicadores de desempenho.

MAT RESULT 01

0,77

Nota. G1 é a correlagdo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver.

Outros criterios foram analisados para verificar a qualidade da solucdo. S&o eles:

a) medida Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) superior a 0,70 (com minimo aceitavel de 0,60);

b) variancia extraida (VE) superior 50% (o nivel desejavel deve ser superior a 60%);

¢) comunalidades superando a marca de 0,40.
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Nota-se na Tabela 48 que as escalas sdo adequadas a anélise, com variancia explicada,
KMO e comunalidades superiores ao minimo desejavel, o que demonstra a existéncia de
condicdes favoraveis a aplicacdo da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) (Tabachnick; Fidell,
2007), mas foram necessarios alguns ajustes e exclusdes de variaveis.

As dimensdes Cultura Organizacional - Profissionalismo competitivo, Cultura
Organizacional - Satisfagéo e bem-estar dos empregados, Cultura Organizacional - Integracao
externa, Cultura Organizacional - Promoc¢ao do relacionamento interpessoal, Maturidade do
Conhecimento — Pessoas, Maturidade do Conhecimento — Tecnologia, Maturidade do
Conhecimento - Processos de conhecimento e Maturidade do Conhecimento - Aprendizagem e
inovacdo obtiveram uma variancia extraida inferior ao que seria desejavel (60%), mas todas
superiores ao minimo aceitavel (50%).

As dimensbes Compartilhamento do Conhecimento - VisGes para existéncia de
estratégia de compartilhamento de conhecimento e Compartilhamento do Conhecimento -
Visdes para doagdo de conhecimento e recebimento de conhecimento obtiveram um KMO de
0,50, ou seja, muito abaixo do nivel aceitavel de 0,60, mas foram mantidas porque podem ser
validadas em etapas posteriores. Esse nivel abaixo de 0,60 pode dever-se ao fato de que os
servidores ndo tém acesso a todas as informacoes.

As seguintes variaveis obtiveram um nivel de comunalidade inferior ao minimo
aceitavel e, por isso, foram excluidas de todos os modelos, CULT_INTEG 05 (0,35),
CULT_INTEG_04 (0,34), CULT_PROMO_02 (0,38), COMPART_VIS_GER_04 (0,33),
MAT_PESSOA 01 (0,38), MAT_TECNO_05 (0,38) e MAT_TECNO_06 (0,20).

Tabela 48
Resumos das andlises fatoriais das escalas
Percentual
de
Indicador Carga Comunalidade KMO Variancia
Extraida
(VE)
CULT COOP 02 0,90 0,81
CULT _COOP_03 0,87 0,75
CULT_COOP_04 0,86 0,74 0,87 70,63%
CULT_COOP_05 0,78 0,62
CULT _COOP 01 0,78 0,61
CULT_COMPET 05 0,76 0,58
CULT _COMPET 04 0,75 0,56
CULT _COMPET 02 0,73 0,53 0,73 53,18%
CULT_COMPET 03 0,72 0,51
CULT _COMPET 01 0,69 0,48
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Percentual
de
Indicador Carga Comunalidade KMO Variancia
Extraida
(VE)
CULT_SATISF 03 0,84 0,71
CULT SATISF 04 0,84 0,71
CULT SATISF 05 0,81 0,65 0,78 59,54%
CULT SATISF 01 0,71 0,50
CULT SATISF 02 0,64 0,41
CULT INTEG 03 0,81 0,66
CULT_INTEG 02 0,81 0,66
CULT_INTEG 01 0,76 0,58 0,74 51,97%
CULT_INTEG_05 0,60 0,35
CULT_INTEG_04 0,59 0,34
CULT_REC 02 0,84 0,70
CULT_REC 05 0,83 0,68
CULT REC 01 0,78 061 082 63,10%
CULT_REC 03 0,77 0,59
CULT REC 04 0,76 0,58
CULT_PROMO 05 0,78 0,61
CULT PROMO 04 0,78 0,60
CULT PROMO 03 0,70 0,49 0,75 50,80%
CULT_PROMO 01 0,67 0,45
CULT_PROMO 02 0,62 0,38
COMPART VIS GER 02 0,94 0,88
COMPART VIS GER 01 0,82 0,68
COMPART_VIS GER_04 0,58 0,33 0,60 70,44%
COMPART VIS GER 05 0,94 0,88
COMPART VIS GER 03 0,78 0,61
COMPART VIS EXIST 01 0,93 0,86 050 86.35%
COMPART VIS EXIST 02 0,93 0,86
COMPAT VIS DOA 04 0,96 0,92
COMPAT VIS DOA 03 0,94 0,89 050 86.68%
COMPAT VIS DOA 01 0,93 0,87
COMPAT VIS DOA 02 0,88 0,78
SATISF _COL 02 0,93 0,87
SATISF _COL 03 0,92 0,84
SATISF _COL_05 0,82 0,68 0,85 73,90%
SATISF _COL_04 0,82 0,67
SATISF COL 01 0,80 0,65
SATISF SAL 04 0,91 0,83
SATISF SAL 05 0,90 0,81
SATISF SAL 02 0,89 0,79 0,85 77,34%
SATISF SAL 03 0,87 0,75
SATISF SAL 01 0,83 0,69
SATISF_CHEF 03 0,93 0,86 0,78 69,67%
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Percentual

de

Indicador Carga Comunalidade KMO Variancia

Extraida

(VE)
SATISF_CHEF 04 0,92 0,85
SATISF_CHEF_05 0,84 0,70
SATISF_CHEF_02 0,82 0,68
SATISF CHEF 01 0,63 0,40
SATISF TRAB 02 0,85 0,72
SATISF TRAB 03 0,84 0,70

SATISF TRAB_05 0,82 0,67 0,81 67,64%
SATISF TRAB_04 0,81 0,66
SATISF TRAB 01 0,79 0,63
SATISF_ PROMO_04 0,93 0,86
SATISF_ PROMO_03 0,91 0,82

SATISF PROMO 05 0,89 0,79 085 78,50%
SATISF PROMO 02 0,87 0,77
SATISF_ PROMO 01 0,83 0,69
MAT LID 02 0,88 0,77
MAT LID 01 0,83 0,69

MAT LID 05 0,80 0,63 0.82 61.93%
MAT LID 03 0,80 0,63
MAT_LID 06 0,72 0,53
MAT_LID 04 0,68 0,46
MAT_PROC 03 0,84 0,71
MAT_PROC 05 0,83 0,70

MAT_PROC 04 0,82 0,68 0,84 65.76%
MAT PROC 06 0,82 0,67
MAT PROC 02 0,81 0,65
MAT PROC 01 0,73 0,54
MAT PESSOA 03 0,84 0,70
MAT_PESSOA 05 0,84 0,70

MAT PESSOA 04 0,83 0,69 077 59.10%
MAT PESSOA 02 0,78 0,61
MAT_PESSOA 06 0,67 0,45
MAT_PESSOA 01 0,62 0,38
MAT_TECNO_04 0,95 0,90
MAT_TECNO_03 0,84 0,71

MAT_TECNO_05 0,62 0,38 0.71 71.42%
MAT TECNO 01 -0,94 0,88
MAT_TECNO 02 -0,91 0,84
MAT_TECNO_06 -0,45 0,20
MAT_CONHEC 05 0,86 0,74

MAT_CONHEC 03 0,85 0,72 0,84 64.25%
MAT_CONHEC 02 0,83 0,69
MAT_CONHEC 04 0,79 0,63
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Percentual
de
Indicador Carga Comunalidade KMO Variancia
Extraida
(VE)
MAT CONHEC 06 0,77 0,59
MAT_ CONHEC 01 0,70 0,49
MAT INOVA 02 0,81 0,65
MAT INOVA 04 0,80 0,64
MAT INOVA 03 0,77 0,59 0.83 59.70%
MAT_ INOVA 01 0,77 0,59
MAT_INOVA 05 0,75 0,57
MAT_INOVA 06 0,74 0,55
MAT RESULT 04 0,91 0,82
MAT RESULT 03 0,88 0,77
MAT_ RESULT 05 0,87 0,76 0,84 70.99%
MAT RESULT 02 0,82 0,67
MAT RESULT 06 0,80 0,65
MAT RESULT 01 0,77 0,59

Observa-se, portanto, que as condicdes para a aplicacdo da AFE sdo aceitaveis, com um
consideravel percentual de variancia extraida dos construtos, o que reforca a
unidimensionalidade das medidas.

O objetivo desta etapa é analisar o grau em que as estimacOes sdo livres de erros
sistematicos, atestando se as mensuracgdes do pesquisador condizem com o construto desejado
(Churchill, 2005).

Para isso, foi aplicado o método de avaliacdo da validade convergente sugerida por
Bagozzi Yi e Phillips (1991). Nessa proposta busca-se verificar a validade convergente por
meio da avaliacdo da significancia das cargas fatoriais dos construtos ao nivel de 1%. Além
disso, € possivel verificar se os indicadores conseguem explicar ao menos 40% da variancia dos
indicadores, de modo que um valor minimo de 0,63 deveria ser obtido para o quadrado das
cargas fatoriais padronizadas.

Para tratar o modelo, foi empregada a estimacdo por meio dos minimos quadrados
parciais, cuja robustez a desvios da normalidade se mostram evidentes (Hair et al., 2014b).
Destaca-se que o0s construtos cuja dimensionalidade indicou dois fatores foram
operacionalizados como fatores de segunda ordem, conforme abordagem proposta por Chin e
Dibbern (2010). Nessa abordagem, os indicadores das dimens6es de um fator de segunda ordem
sdo inseridos como indicadores do construto de ordem mais elevada (segunda ordem).

Na Tabela 49 é demonstrado que todos os indicadores finais obtiveram niveis adequados

de confiabilidade, pois todos tém carga significativa ao nivel de 1% (valor T>2,23). Alem disto,
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as cargas fatoriais ficam acima do limite sugerido de 0,50, & exce¢do de MED_MAT_TECNO
« 04 - Maturidade do Conhecimento (0,46), que ficou muito préximo e por isso sera mantido.

Tabela 49

Validade Convergente dos indicadores
INDICADORES Carga Erro ValorT
COMPART VIS EXIST 01 « 02.02 - VISOES PARA EXISTENCIA DE
ESTRATEGIA DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 0,94 0,01 119,50
COMPART VIS EXIST 02 « 02.02 - VISOES PARA EXISTENCIA DE
ESTRATEGIA DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 092 0,01 92,44
COMPART VIS GER 01 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 0,66 0,04 15,57
COMPART VIS GER 02 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 057 0,05 10,63
COMPART VIS GER 03 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 082 0,02 38,06
COMPART_VIS_GER 05 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 0,73 0,03 23,08
COMPAT VIS DOA 01 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE
CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 055 0,06 9,83
COMPAT_VIS DOA 02 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE
CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 0,64 0,05 13,29
COMPAT_VIS DOA 03 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE
CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 086 0,02 41,13
COMPAT_VIS DOA 04 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE
CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 085 0,03 29,55
CULT_COMPET 01 « 01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO 0,74 0,03 21,96
CULT_COMPET 02 « 01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO 081 0,02 35,98
CULT_COMPET 03 « 01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO 0,75 0,03 24,47
CULT_COMPET 04 < 01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO 062 0,07 9,29
CULT_COMPET 05 « 01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO 0,67 0,05 12,25
CULT_COOP_01 « 01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO 0,79 0,02 34,08
CULT_COOP_02 « 01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO 090 0,01 77,28
CULT_COOP_03 « 01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO 086 0,02 41,20
CULT_COOP_04 < 01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO 086 0,02 53,12
CULT_COOP_05 « 01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO 0,78 0,03 30,06
CULT_INTEG 01 « 01.04 - INTEGRACAO EXTERNA 0,79 0,03 29,55
CULT_INTEG 02 « 01.04 - INTEGRACAO EXTERNA 0,88 0,01 61,27
CULT_INTEG_03 « 01.04 - INTEGRACAO EXTERNA 085 0,02 56,54
CULT_PROMO 01 « 01.06 - PROMOCAO DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL 0,71 0,03 23,72
CULT_PROMO 03 « 01.06 - PROMOCAO DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL 0,69 0,04 18,18
CULT_PROMO 04 < 01.06 - PROMOCAO DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL 081 0,03 30,03
CULT_PROMO_05 « 01.06 - PROMOGAO DO RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL 0,79 0,02 34,16
CULT_REC 01 « 01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO 0,79 0,03 26,74
CULT_REC 02 « 01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO 083 0,02 35,66
CULT_REC 03 « 01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO 0,75 0,03 22,87
CULT_REC 04 « 01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO 0,78 0,03 27,40
CULT_REC 05 « 01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO 082 0,03 30,17
CULT_SATISF 01 « 01.03 - SATISFACAO E BEM ESTAR DOS
EMPREGADOS 0,73 0,03 23,16
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INDICADORES Carga Erro ValorT
CULT _SATISF 02 < 01.03 - SATISFACAO E BEM ESTAR DOS

EMPREGADOS 0,65 0,04 16,90
CULT_SATISF 03 « 01.03 - SATISFACAO E BEM ESTAR DOS

EMPREGADOS 0,84 0,02 37,82
CULT_SATISF 04 < 01.03 - SATISFACAO E BEM ESTAR DOS

EMPREGADOS 0,83 0,03 31,28
CULT_SATISF 05 « 01.03 - SATISFACAO E BEM ESTAR DOS

EMPREGADOS 0,80 0,02 35,12
MAT CONHEC 01 « 04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO 0,70 0,04 19,31
MAT CONHEC 02 « 04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO 0,83 0,02 33,64
MAT CONHEC 03 « 04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO 0,84 0,02 52,46
MAT CONHEC 04 < 04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO 0,78 0,03 27,76
MAT CONHEC 05 « 04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO 0,86 0,01 60,69
MAT CONHEC 06 « 04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO 0,78 0,02 31,33
MAT INOVA 01 < 04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGAO 0,77 0,03 29,39
MAT INOVA 02 < 04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGAO 0,81 0,03 31,93
MAT INOVA 03 < 04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGCAO 0,76 0,04 21,58
MAT INOVA 04 < 04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGCAO 0,80 0,03 24,97
MAT INOVA 05 < 04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGAO 0,75 0,03 27,49
MAT INOVA 06 < 04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGCAO 0,74 0,03 24,51
MAT LID 01 < 04.01 - LIDERANGCA EM GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,83 0,02 43,52
MAT LID 02 « 04.01 - LIDERANCA EM GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,87 0,01 62,86
MAT LID 03 « 04.01 - LIDERANCA EM GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,78 0,03 27,13
MAT LID 04 « 04.01 - LIDERANCA EM GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,65 0,05 13,36
MAT _LID 05« 04.01 - LIDERANCA EM GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,81 0,02 33,25
MAT LID 06 < 04.01 - LIDERANCA EM GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,75 0,03 29,80
MAT PESSOA 02 < 04.03 - PESSOAS 0,74 0,03 23,83
MAT PESSOA 03 « 04.03 - PESSOAS 0,83 0,02 44,05
MAT PESSOA 04 < 04.03 - PESSOAS 0,84 0,02 41,68
MAT PESSOA 05 < 04.03 - PESSOAS 0,87 0,01 71,96
MAT PESSOA 06 < 04.03 - PESSOAS 0,72 0,03 25,29
MAT_PROC 01 « 04.02 - PROCESSO 0,76 0,03 27,43
MAT_PROC_02 « 04.02 - PROCESSO 0,82 0,02 42,72
MAT_PROC_03 « 04.02 - PROCESSO 0,84 0,02 41,69
MAT_PROC_04 « 04.02 - PROCESSO 0,81 0,03 32,34
MAT_PROC_05 « 04.02 - PROCESSO 0,82 0,02 40,99
MAT_PROC_06 « 04.02 - PROCESSO 0,81 0,02 34,46
MAT RESULT 01 « 04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,78 0,03 28,94
MAT RESULT 02 « 04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,82 0,03 31,43
MAT RESULT 03 « 04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,87 0,02 38,64
MAT RESULT 04 < 04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,90 0,01 63,07
MAT RESULT 05 « 04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,87 0,02 50,46
MAT RESULT 06 « 04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO

CONHECIMENTO 0,81 0,03 31,38
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INDICADORES Carga Erro ValorT
MAT TECNO 01 « 04.04 - TECNOLOGIA 0,90 0,02 57,08
MAT TECNO 02 < 04.04 - TECNOLOGIA 093 0,01 74,83
MAT TECNO 03 < 04.04 - TECNOLOGIA 0,63 0,07 8,91
MAT TECNO 04 < 04.04 - TECNOLOGIA 0,56 0,07 8,23
MED _COMPART VIS EXIST « 02 - COMPARTILHAMENTO DO

CONHECIMENTO 0,81 0,03 31,09
MED COMPART VIS GER « 02 - COMPARTILHAMENTO DO

CONHECIMENTO 0,81 0,02 34,66
MED COMPAT_ VIS DOA « 02 - COMPARTILHAMENTO DO

CONHECIMENTO 0,66 0,05 14,60
MED_CULT_COMPET « 01 - CULTURA ORGANIZACIONAL 0,60 0,05 12,76
MED_CULT COOP « 01 - CULTURA ORGANIZACIONAL 0,71 0,03 21,95
MED_CULT INTEG « 01 - CULTURA ORGANIZACIONAL 0,81 0,02 42,97
MED_CULT PROMO « 01 - CULTURA ORGANIZACIONAL 0,69 0,03 19,92
MED_CULT REC « 01 - CULTURA ORGANIZACIONAL 0,66 0,05 13,84
MED_CULT _ SATISF « 01 - CULTURA ORGANIZACIONAL 0,84 0,02 49,14
MED MAT CONHEC « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,78 0,02 32,26
MED MAT INOVA « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,83 0,02 41,62
MED_ MAT LID « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,82 0,02 39,16
MED MAT PESSOA « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,76 0,03 23,83
MED MAT PROC « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,82 0,02 38,96
MED MAT RESULT « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,82 0,02 37,78
MED_MAT TECNO « 04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO 0,46 0,05 9,27
MED_SATISF_CHEF « 03 - SATISFACAO NO TRABALHO 0,79 0,02 33,34
MED_SATISF_COL « 03 - SATISFACAO NO TRABALHO 0,69 0,04 19,57
MED_SATISF_PROMO « 03 - SATISFACAO NO TRABALHO 0,71 0,04 17,90
MED_SATISF_SAL « 03 - SATISFACAO NO TRABALHO 0,62 0,06 10,51
MED_SATISF_TRAB « 03 - SATISFACAO NO TRABALHO 0,76 0,04 20,26
SATISF_CHEF 01 « 03.03 - SATISFACAO COM O CHEFE 0,66 0,05 14,09
SATISF_CHEF 02 « 03.03 - SATISFACAO COM O CHEFE 0,83 0,02 35,06
SATISF_CHEF 03 « 03.03 - SATISFACAO COM O CHEFE 092 0,01 79,31
SATISF_CHEF 04 < 03.03 - SATISFACAO COM O CHEFE 091 0,01 79,28
SATISF_CHEF 05 « 03.03 - SATISFACAO COM O CHEFE 0,83 0,02 45,79
SATISF_COL 01 « 03.01 - SATISFACAO COM OS COLEGAS 0,79 0,03 31,02
SATISF_COL 02 « 03.01 - SATISFACAO COM OS COLEGAS 092 0,01 98,84
SATISF_COL_03 « 03.01 - SATISFACAO COM OS COLEGAS 091 0,01 92,30
SATISF_COL_04 «— 03.01 - SATISFACAO COM OS COLEGAS 0,82 0,02 35,71
SATISF_COL_05 « 03.01 - SATISFACAO COM OS COLEGAS 0,84 0,02 43,17
SATISF_PROMO 01 « 03.05 - SATISFACAO COM AS PROMOCOES 0,85 0,02 46,51
SATISF_PROMO 02 « 03.05 - SATISFACAO COM AS PROMOCOES 0,88 0,02 51,75
SATISF_PROMO 03 « 03.05 - SATISFACAO COM AS PROMOCOES 0,90 0,02 48,85
SATISF_PROMO 04 < 03.05 - SATISFACAO COM AS PROMOCOES 092 0,01 80,69
SATISF_PROMO 05 « 03.05 - SATISFACAO COM AS PROMOCOES 0,88 0,02 47,77
SATISF_SAL 01 « 03.02 - SATISFACAO COM O SALARIO 0,84 0,02 46,94
SATISF_SAL 02 « 03.02 - SATISFACAO COM O SALARIO 0,89 0,02 58,20
SATISF_SAL 03 « 03.02 - SATISFACAO COM O SALARIO 0,86 0,02 54,55
SATISF_SAL 04 < 03.02 - SATISFACAO COM O SALARIO 0,90 0,01 65,08
SATISF_SAL 05 « 03.02 - SATISFAQAQ COM O SALARIO 0,90 0,02 55,20
SATISF_TRAB_01 « 03.04 - SATISFACAO COM A NATUREZA DO

MEU TRABALHO ~ 0,80 0,02 33,82
SATISF_TRAB_02 « 03.04 - SATISFACAO COM A NATUREZA DO

MEU TRABALHO 0,85 0,02 37,81
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INDICADORES Carga Erro ValorT
SATISF_TRAB_03 «— 03.04 - SATISFACAO COM A NATUREZA DO

MEU TRABALHO 0,83 0,03 32,53
SATISF_TRAB_04 « 03.04 - SATISFACAO COM A NATUREZA DO

MEU TRABALHO 081 0,02 35,61
SATISF_TRAB_05 « 03.04 - SATISFACAO COM A NATUREZA DO

MEU TRABALHO 083 0,02 39,38
COMPART VIS _EXIST 01 « 02.02 - VISOES PARA EXISTENCIA DE

ESTRATEGIA DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 094 0,01 119,50
COMPART VIS EXIST 02 « 02.02 - VISOES PARA EXISTENCIA DE

ESTRATEGIA DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 092 0,01 92,44
COMPART VIS GER 01 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 0,66 0,04 15,57
COMPART_VIS_GER 02 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 057 0,05 10,63
COMPART_VIS_GER 03 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 082 0,02 38,06
COMPART VIS GER 05 « 02.01 - VISOES GERAIS PARA O

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO 0,73 0,03 23,08
COMPAT_VIS DOA 01 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE

CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 055 0,06 9,83
COMPAT_VIS DOA 02 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE

CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 0,64 0,05 13,29
COMPAT VIS DOA 03 « 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE

CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 086 0,02 41,13
COMPAT VIS DOA 04 — 02.03 - VISOES PARA DOACAO DE

CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO 085 0,03 29,55

Nota. 1) Peso de regressdo do fator para o construto; 2) Erro da estimativa; 3) Valor t da estimativa de regressao.

A validade discriminante pode ser entendida como o grau em que as medicOes de
construtos distintos tem correlagdes que corroborem a premissa de que ambos representam
fatores diferentes (Netemeyer, Bearden, & Sharma, 2003). Normalmente, a validade
discriminante é obtida quando as medicdes ndo se correlacionam em patamares mais elevados,
0s quais indicam que os construtos medem o mesmo conceito (Malhotra & Birks, 2007).

Para analisar a validade discriminante, foi empregado o método sugerido por Fornell e
Larcker (1981), que se baseia em comparar a variancia média extraida dos construtos com a
variancia compartilhada entre os construtos tedricos (R? obtido por meio da correlagio dos
escores estimados no PLS). Toda vez que a variancia partilhada entre construtos for maior que
a variancia explicada internamente (dos indicadores), tem-se uma evidéncia de validade
discriminante.

Avaliar a confiabilidade de uma escala é uma tentativa de calcular o percentual de
variancia dessa escala, que € livre de erros aleatorios (Malhotra & Birks, 2007). Por meio da
teoria psicométrica classica, a confiabilidade € entendida como 0 motivo da variancia do escore
verdadeiro e a variancia total existente em uma escala (Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003).

Normalmente o Alfa de Cronbach é usado para estimar a confiabilidade das escalas

(Nunnally & Bernstein, 1994), mas é preciso lembrar que essa medida s6 mede a variacdo livre
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de erros que for verificada em um Unico momento da mensuragdo, ou seja, passa a ser
considerada uma medida de consisténcia interna (Netemeyer et al., 2003).

Os valores de alfa superiores a 0,8 costumam sugerir que as escalas tém consisténcia
adequada (Netemeyer et al., 2003), mas limites de até 0,6 podem ser aceitos para estudos que
tratam de aplicacOes pioneiras de escalas (Malhotra & Birks, 2007).

Além disso, é possivel observar a Confiabilidade Composta e o Alpha de Crombach,
que sdo medidas de qualidade da mensuracao e refletem o quanto da variabilidade do construto
esta livre de erros aleatdrios. O ponto de corte sugerido por Hair et al. (2010) é de, no minimo,
0,60 para a Confiabilidade Composta (CC), 0,50 para o Percentual de Variancia Explicada
(AVE) e 0,60 para o Alpha de Crombach (AC). Entretanto a validade discriminante é
invalidada, se o construto explicar mais a variabilidade de outro construto do que de si mesmo
(R? > AVE), exceto para os fatores de segunda ordem e subdimensdes. Como isso nio foi
observado, pode-se afirmar que se obteve evidéncia de validade discriminante para todos os
fatores principais, como pode ser visto na Tabela 50.

Tabela 50
Avaliacdo da validade discriminante e qualidade geral da mensuracéo (somente fatores
principais)

1 2 3 4
1.Cultura organizacional 0,52 0,64 0,64 = 0,66
2.Compartilhamento do conhecimento 0,41 0,58 0,60 0,64
3.Satisfacdo no trabalho 041 036 @ 051 @ 0,59
4.Maturidade do conhecimento 0,44 0,41 0,35 0,59
AVE 052 ¢ 058 | 051 @ 059
CcC 087 081 @ 084 @ 091
AC 082 : 064 @ 0,76 : 0,88

Nota. A diagonal é o préprio AVE, para facilitar a visualizagdo. Acima da diagonal estdo as correlagdes
entre os construtos. Abaixo estdo as correlagdes elevadas ao quadrado (R?). Confiabilidade Composta (CC com
ponto de corte > 0,60); Percentual de Variancia Explicada (AVE com ponto de corte > 0,50); Alpha de Crombach
(AC com ponto de corte > 0,60).

Nas medidas de qualidade da mensuracdo acima, o AVE indica o quanto da
variabilidade dos seus indicadores cada construto explica. O R2 foi posicionado abaixo da linha
do AVE e indica 0 quanto um construto explica do outro construto relacionado.

Na Tabela 51, que contém todos os construtos, dimensdes e subdimensdes, pode-se ver
gue somente a dimenséo de 2.1.Visdes gerais para o compartilhamento de conhecimento ficou
um pouco abaixo do ponto de corte do AVE, mas serd mantida para o teste dos modelos
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Tabela 51
Avaliacdo da validade discriminante e qualidade geral da mensuracao

1 11 12 13 14 15 16 2 21 22 23 3 31 32 33 34 35 4 41 42 43 44 45 46 47
1.Cultura organizacional 0,52 0,71 0,64 0,84 0,81 0,67 0,69 0,64 0,53 0,63 0,37 0,64 0,45 0,36 0,49 0,44 0,55 0,66 0,56 0,56 0,51 0,34 0,53 0,62 0,48
1.1 Profissionalismo cooperativo 0,51 0,71 0,31 0,54 0,55 0,26 0,39 0,48 0,44 0,37 0,34 0,55 0,45 0,30 0,43 0,41 0,39 0,43 0,41 0,36 0,26 0,33 0,30 0,40 0,27
1.2 Profissionalismo competitivo 0,41 0,09 0,52 0,53 0,39 0,58 0,23 0,34 0,28 0,47 0,08 0,29 0,09 0,18 0,19 0,24 0,33 0,38 0,23 0,37 0,38 0,13 0,34 0,32 0,31
1.3.Satisfacdo e bem-estar dos empregados 0,71 0,29 0,28/0,59 0,59 0,51 0,49 0,53 0,43 0,54 0,29 0,48 0,37 0,27 0,34 0,31 0,42 0,52 0,43 0,41 0,41 0,27 0,43 0,49 0,39
1.4.Integracdo externa 0,65 0,30 0,15 0,35 0,71 0,40 0,51 0,55 0,45 0,49 0,37 0,56 0,45 0,29 0,47 0,38 0,40 0,56 0,48 0,48 0,42 0,28 0,42 0,55 0,36
1.5.Recompensa e treinamento 0,45 0,07 0,34 0,26 0,16 0,63 0,34 0,39 0,26 0,51 0,16 0,34 0,11 0,22 0,24 0,17 0,48 0,50 0,36 0,44 0,42 0,18 0,46 0,42 0,39
ilﬁféigggggfo do relacionamento 45 4 15 0,05 0,24 0,26 0,12 0,57 0,47 0,41 0,43 0,30 0,55 0,39 0,31 0,44 0,40 0,40 0,52 0,47 0,38 0,38 0,29 0,39 0,51 0,39
2.Compartilhamento do conhecimento 0,41 0,23 0,12 0,28 0,30 0,15 0,22 0,58 0,84 0,81 0,68 0,60 0,54 0,34 0,51 0,39 0,36 0,64 0,58 0,48 0,39 0,42 0,51 0,64 0,45
gblrix;?;se%igals para o compartilhamentode ; 55 , 19 0 08 0.19 0,20 0,07 0,17 0,70 0,49 0,55 0,35 0,48 0,44 0,26 0,44 0,31 0,26 0,53 0.48 0,36 0,30 0,36 0,45 0,51 0,40
2.2.Visbes para existéncia de estratégia de , 44 (13 022 0,29 0,24 0,26 0,18 0,65 0,31 0,86 0,33 0,48 0,35 0,31 0,35 0,30 0,41 0,62 0,53 0,52 0,43 0,35 0,50 0,59 0,46
compartilhamento de conhecimento
féi';t/)ﬁ?]‘:f] tg%reacggﬁgii"m‘:ﬁtgonhec'me“to €0,13 0,11 0,01 0,09 0,14 0,03 0,09 0,46 0,12 0,11 0,54 0,48 0,47 0,26 0,42 0,32 0,22 0,35 0,33 0,27 0,20 0,28 0,26 0,40 0,21
3.Satisfacdo no trabalho 0,41 0,31 0,08 0,23 0,31 0,12 0,30 0,36 0,23 0,23 0,23 0,51 0,70 0,63 0,79 0,76 0,71 0,59 0,55 0,45 0,40 0,44 0,43 0,56 0,41
3.1.Satisfacéo com os colegas 0,20 0,20 0,01 0,14 0,20 0,01 0,16 0,29 0,19 0,12 0,22 0,49 0,74 0,25 0,50 0,45 0,29 0,40 0,44 0,29 0,18 0,40 0,28 0,40 0,26
3.2.Satisfacdo com o salario 0,13 0,09 0,03 0,07 0,08 0,05 0,09 0,11 0,07 0,09 0,07 0,39 0,06 0,77 0,30 0,29 0,51 0,32 0,30 0,24 0,19 0,24 0,29 0,28 0,23
3.3.Satisfacdo com o chefe 0,24 0,19 0,04 0,12 0,22 0,06 0,19 0,26 0,19 0,12 0,18 0,62 0,25 0,09 0,70 0,55 0,39 0,52 0,45 0,44 0,40 0,39 0,35 0,51 0,34
f}iif:‘lﬂzfa‘?ao com a natureza do meu 14 16 006 0,09 0,15 0,03 0,16 0,15 0,09 0,09 0,11 0,57 0,21 0,08 0,30 0,68 0,38 0,37 0,38 0,27 0,25 0,26 0,24 0,35 0,27
3.5.Satisfacdo com as promocoes 0,30 0,15 0,11 0,18 0,16 0,23 0,16 0,13 0,07 0,17 0,05 0,50 0,08 0,26 0,15 0,14 0,78 0,47 0,40 0,37 0,39 0,29 0,37 0,42 0,34
4.Maturidade do conhecimento 0,44 0,18 0,15 0,27 0,31 0,25 0,27 0,41 0,28 0,39 0,12 0,35 0,16 0,11 0,27 0,14 0,22 0,59 0,83 0,82 0,77 0,56 0,79 0,83 0,82
4.1.Lideranca em gestio do conhecimento 0,31 0,17 0,05 0,18 0,23 0,13 0,22 0,34 0,23 0,28 0,11 0,30 0,19 0,09 0,20 0,15 0,16 0,69 0,62 0,66 0,51 0,46 0,61 0,65 0,60
4.2 Processo 0,31 0,13 0,14 0,17 0,23 0,20 0,14 0,23 0,13 /0,27 0,07 0,21 0,08 0,06 0,19 0,07 0,14 0,67 0,43 0,66 0,65 0,31 0,58 0,59 0,65
4.3 Pessoas 0,26 0,07 0,14 0,16 0,18 0,18 0,15 0,15 0,09 0,19 0,04 0,16 0,03 0,03 0,16 0,06 0,15 0,59 0,26 0,42 0,65 0,34 0,49 0,60 0,62
4.4 Tecnologia 0,12 0,11 0,02 0,07 0,08 0,03 0,08 0,18 0,13 0,12 0,08 0,19 0,16 0,06 0,15 0,07 0,08 0,31 0,21 0,10 0,11 0,59 0,32 0,47 0,41
4.5.Processos de conhecimento 0,28 0,09 0,12 0,18 0,17 0,21 0,15 0,26 0,20 0,25 0,07 0,18 0,08 0,08 0,12 0,06 0,13 0,62 0,38 0,33 0,24 0,10 0,64 0,62 0,61
4.6.Aprendizagem e inovacéo 0,39 0,16 0,10 0,24 0,30 0,18 0,26 0,41 0,26 0,34 0,16 0,31 0,16 0,08 0,26 0,12 0,18 0,70 0,42 0,35 0,36 0,22 0,39 0,60 0,58
4.7.Resultados da gestdo do conhecimento 0,23 0,07 0,10 0,15 0,13 0,15 0,15 0,20 0,16 0,21 0,04 0,16 0,07 0,05 0,12 0,07 0,12 0,68 0,36 0,42 0,38 0,17 0,37 0,34 0,71
AVE 0,52 0,71 0,52 0,590,71 0,63 0,57 0,58 0,49 0,86 0,54 0,51 0,74 0,77 0,70 0,68 0,78 0,59 0,62 0,66 0,65 0,59 0,64 0,60 0,71
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cC 0,87:0,92:0,84.0,88 0,88 0,89.0,84.0,81 0,79:0,93:0,82:0,84 0,93 0,94.0,92:0,91 0,95:0,91:0,91:0,92 0,90 0,85:0,91:0,90 0,94
AC 0,82:0,90:0,78.0,83 0,80 0,85:0,74.0,64 0,66:0,84:0,72:0,76 0,91:0,93:0,89 0,88 0,93:0,88:0,88:0,90 0,86:0,80:0,89 0,86 0,92
Nota. A diagonal é o préprio AVE, para facilitar a visualizacdo. Acima da diagonal estdo as correlacBes entre os construtos. Abaixo estdo as correlacdes elevadas ao

quadrado (R?). Confiabilidade Composta (CC com ponto de corte > 0,60); Percentual de Variancia Explicada (AVE com ponto de corte > 0,50); Alpha de Crombach (AC com
ponto de corte > 0,60).

Com base nos métodos propostos, é possivel demonstrar a validade discriminante de todos os pares de construto do modelo, constatando
que eles mensuram diferentes aspectos do fendmeno de interesse (Malhotra, 2006).
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7.2 Analise dos construtos

As Tabelas de 52 a 55 demonstram as médias, medianas e desvios-padrdo de cada uma

das dimensoes.

Tabela 52

Média da Cultura Organizacional por dimensao
Dimensdo Média Mediana  Desv
Cultura organizacional - Profissionalismo cooperativo 3,4 3,4 1,0
Cultura organizacional - Profissionalismo competitivo 2,2 2,0 0,8
Cultura organizacional - Satisfacéo e bem estar dos empregados 2,6 2,6 0,9
Cultura organizacional - Integracdo externa 3,3 3,2 0,7
Cultura organizacional - Recompensa e treinamento 19 1,6 0,8
Cultura organizacional - Promogéo do relacionamento interpessoal 2,8 2,8 0,8

Nota. O tamanho da amostra de 306 respostas € valido para todas as perguntas; Media é a média aritmética da
varidvel. Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos. Desv é o desvio-padréo.

Em relacdo ao construto Cultura Organizacional, percebe-se que o profissionalismo
cooperativo obteve a maior média - 3,4 -, sinalizando que os servidores estdo mais dispostos a
trabalhar com espirito de colaboracéo para alcancar as metas em comum das suas Instituicdes
(Ferreira et al., 2002). Isso corrobora as ideias de Sant’ Anna, Mussi, Luna e Xavier, (2014) ¢
Nascimento (2016), diferentemente de Carvalho et al. (2013), que encontraram a maior média
na integracdo externa.

Esse espirito de cooperacdo mais agucado dos servidores pode estar relacionado com
fato de se tratar de uma Instituicdo de Ensino, ja que ela tem por missdo formar cidaddos que
contribuam ativamente para as transformacdes da sociedade e do meio empresarial, 0 que talvez
contribua para o desenvolvimento de um espirito mais colaborativo por parte dos servidores.

Em relacdo especificamente a autores que se dedicaram a estudos desse construto em
instituicBes de ensino, resultados diferentes foram encontrados em instituicfes publicas e privadas.
Forno, Oliveira, Estivalete e Muller (2017), por exemplo, ao analisarem, no ambito de uma
instituicdo federal de ensino superior localizada na regido sul do Brasil, as relagdes existentes
entre a cultura e a aprendizagem organizacional, sob a perspectiva dos servidores da instituicéo,
notaram que o relacionamento interpessoal foi o maior indice médio (3,3). Além disso,
encontraram mais fatores com tendéncia a terem medias superiores a 3,0, ou seja, de modo
geral, os servidores estariam indiferentes a manifestagéo dos fatores de Cultura Organizacional.
Jé os estudos feitos em uma IES privada por Just, Batistella, Taufer e Macke (2018) corroboram

0 presente estudo, pois, em relagdo aos ‘valores’ da cultura organizacional, os fatores
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“integragao externa” (3,81) e “profissionalismo cooperativo” (3,69) obtiveram as maiores
médias. De acordo com os autores, os resultados corroboram Ferreira e Assmar (2008), ja que
séo percebidos os aspectos ligados ao atendimento a clientes, a dedicacéo, o profissionalismo,

a capacidade de iniciativa, 0 que contribui para o alcance das metas da Instituicéo.

Tabela 53

Meédia do Compartilhamento do Conhecimento por dimensao
Dimensdo Média Mediana Desv
Compartilhamento do conhecimento - Visdes gerais para o compartilhamento
de conhecimento 3,7 3,8 0,7
Compartilhamento do conhecimento - Visdes para existéncia de estratégia de 2,8 3,0 0,9
compartilhamento de conhecimento
Compartilhamento do conhecimento - Visdes para doagdo de conhecimento e 4,0 4,0 0,7

recebimento de conhecimento

Nota. O tamanho da amostra de 306 respostas € valido para todas as perguntas; Média é a média aritmética da
varidvel; Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos; Desv é o desvio-padréo.

A dimenséo que obteve a maior média nesse construto foi a de compartilhamento do
conhecimento — visdes para doagdo de conhecimento e recebimento de conhecimento —, o que
pode estar relacionado a grande disposicdo dos servidores a compartilhar o conhecimento
adquirido, conforme resultados também encontrados por Sandhu et al. (2011). Esses autores
obtiveram resposta muito positiva quando 97% dos pesquisados declararam "concordo” e
"concordo totalmente" para ‘“compartilhar conhecimento” e 96% declararam "concordo" e
"concordo totalmente" para “trocar ideias e conhecimentos fora do seu escopo de trabalho”. Os
valores médios encontrados pelos autores para essas duas afirmacbes foram 4,27 e 4,21,
respectivamente. Isso mostra que os funcionarios estdo dispostos a compartilhar conhecimento
com outras pessoas e isso € um bom pressagio para os iniciados em compartilhamento do
conhecimento do departamento (Sandhu et al., 2011).

Esse resultado esta alinhado as institui¢cGes de ensino, pois 0s docentes tém a missédo de
compartilhar seu conhecimento, ja que, de acordo com Alcara Chiara, Rodrigues, Tomael e
Piedade (2009), o compartilhamento de conhecimento, informacdes e experiéncias faz parte da
cultura de institui¢cbes de ensino, ja que, mesmo lidando com barreiras, a producao cientifica
precisa ser disseminada para ter resultados validados. Além disso, os autores afirmam que
alguns pesquisadores podem ter resisténcia a doarem seu conhecimento pela falta de confianca.
Esse pode ser um dos fatores que influenciam para que a media nao seja mais alta, pois, mesmo
que os servidores tenham maior disposicdo a compartilhar seu conhecimento, podem néo
perceber a mesma intengdo por parte dos colegas na Instituicdo. Da mesma forma, Teodoroski,
Machado, Inomata e Follmann (2013), afirmaram que as IES atuam de maneira essencial na
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criacdo e disseminacdo do conhecimento, pois de um lado os professores fazem o trabalho de
criagdo e disseminagéo, e de outro os alunos absorvem o conhecimento e criam novos, e isso
acaba influenciando a grande disposic¢ao dos servidores em compartilhar seus conhecimentos.

A menor média esta relacionada as estratégias de compartilhamento de conhecimento,
talvez devido a falta de tempo ou de recursos para esse compartilhamento na rotina diaria, o

que foi citado por Batista (2016) como uma das barreiras da GC no &mbito da Administragéo

Publica.

Tabela 54

Média da Satisfacdo no trabalho por dimenséo
Dimenséo Média Mediana Desv
Satisfacdo no trabalho - Satisfagdo com os colegas 4,9 4,8 1,2
Satisfacdo no trabalho - Satisfagdo com o salério 4,5 4,6 1,4
Satisfacdo no trabalho - Satisfagdo com o chefe 5,2 5,2 1,1
Satisfacdo no trabalho - Satisfagdo com a natureza do meu trabalho 5,0 50 1,1
Satisfacdo no trabalho - Satisfagdo com as promoc6es 4,1 4,0 14

Nota. O tamanho da amostra de 306 respostas € valido para todas as perguntas; Média é a média aritmética da
varidvel; Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos; Desv é o desvio-padréo.

A satisfacdo com o chefe obteve a maior média desse construto, o que corrobora as
pesquisas de Garrido (2009), Agapito et al. (2014), Frazao (2016) e Beuren et al. (2017), mas
opde-se ao resultado encontrado por Pinto e Mariano (2011), no ambiente de instituicOes
publicas e privadas, pois estes constataram que apenas 35% de ambas as instituicbes se
encontram satisfeitos com seus chefes, ou seja, os colaboradores ndo se sentem a vontade para
discordar dos seus superiores.

A satisfacdo com as promocdes foi a menor média encontrada na Instituicdo, portanto
os servidores, mesmo que, de acordo com Siqueira (2008), estejam “indiferentes” quanto a
dimensdo, demonstram que h& necessidade de uma avaliacdo por parte dos gestores em relacdo
aos planos de carreira dos funcionarios. Os resultados corroboram as pesquisas de Garrido
(2009), Agapito et. al. (2014), Frazdo (2016) e Andrade et. al. (2017), e ainda as de Benevenute
(2016), que tambem analisou a satisfacdo no trabalho em uma institui¢do de ensino publico por
meio da EST. Entretanto os autores encontraram nivel de insatisfacdo, tanto para promogoes
(2,84) quanto para salarios (2,97), o que se alinha como este estudo apenas por serem as
menores medias encontradas. Para Brand&o, Lima, Cabral, Santos e Pessoa (2014), a satisfacao
com o salario é um fator em que 0s ocupantes de diferentes cargos dentro de uma mesma
instituicdo concordam em um ponto, ou seja, independentemente do cargo que o servidor ocupa,

o0 salario é um fator que, quando atende as expectativas do servidor, possibilita percepcéo de



117
satisfacdo, mas, quando ndo supera suas expectativas, gera insatisfacdo. No mesmo sentido,
Vieira, Appio e Slongo (2007) afirmaram que salario e beneficios sdo variaveis que impactam
significadamente a satisfagéo dos trabalhadores.

Tabela 55

Média da Maturidade do Conhecimento por dimenséo
Dimensdo Média Mediana Desv
Maturidade do conhecimento - Lideranca em gestdo do conhecimento 3,9 3,8 1,2
Maturidade do conhecimento - Processo 4,2 4,3 1,2
Maturidade do conhecimento - Pessoas 4,0 4,0 1,3
Maturidade do conhecimento - Tecnologia 4,9 4,9 1,2
Maturidade do conhecimento - Processos de conhecimento 3,8 3,8 1,3
Maturidade do conhecimento - Aprendizagem e inovacéo 4,2 4,2 1,2
Maturidade do conhecimento - Resultados da gestdo do conhecimento 4,0 4,0 1,2

Nota. O tamanho da amostra de 306 respostas € valido para todas as perguntas; Media é a média aritmética da
varidvel; Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos; Desv é o desvio-padréo.

Quanto a “maturidade do conhecimento”, a média mais alta foi a relacionada com a
tecnologia. Isso significa que os servidores percebem a importancia da Tl implantada na
Instituicdo como auxilio a GC e significa principalmente que a maioria dos servidores tem
amplo acesso a internet, contribuindo para 0 aumento da eficécia, eficiéncia e competitividade
da IES (Lin et al., 2012).

Marques et al. (2016) e Marques et al. (2019), que também analisaram a Maturidade do
Conhecimento em instituicdo publica, a Universidade Federal de Ouro Preto, encontraram a
mesma dimensao com a maior média, “tecnologia”, com média 4,75. Para os autores, foi a inica
das sete dimensdes em que houve tendéncia de concordancia em todos os itens, portanto ambas
as IES tém amplo acesso a internet e a intranet organizacionais.

As Tabelas 56 e 57 mostram a quantidade de respondentes que ficou entre os intervalos

destacados como fraco, médio, forte, ou insatisfeito, indiferente e satisfeito, de acordo com suas

escalas.

Tabela 56

Classificacao das notas por dimensao

~ FRACO MEDIO FORTE

DIMENSOES [1,0052,30] [2.3153,70] [3.71-5,00] 'O 1AL
Cultura organizacional - Profissionalismo cooperativo 47 146 113 306
Cultura organizacional - Profissionalismo competitivo 196 89 21 306
Cultura organizacional - Satisfacdo e bem-estar dos
empregados 130 142 34 306
Cultura organizacional - Integracdo externa 24 194 88 306
Cultura organizacional - Recompensa e treinamento 223 72 11 306

Cultura organizacional - Promoc&o do relacionamento
interpessoal 85 169 52 306
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~ FRACO MEDIO FORTE
DIMENSOES [1,002,30] [2,31—3,70] [3,71—5,00] TOTAL

Nota. Calcularam-se as medias aritméticas das variaveis; o tamanho da amostra de 306 respostas € valido para
todas as perguntas; para valor normal na escala de 1 a 5, FRACO representa notas entre 1,00 e 2,30; MEDIO entre
2,31 e 3,70; FORTE entre 3,71 e 5,00.

Tanto autores do setor privado (Sant’ Anna et al., 2014; Just et al., 2018) quanto do setor
publico (Carvalho et al., 2013; Nascimento, 2016) utilizaram a ferramenta IBACO para analisar
a cultura organizacional, adotando para isso 0 método quantitativo. Com relacdo a cultura
organizacional, pdde-se perceber que a dimensao “profissionalismo cooperativo” teve o maior
nimero de respondentes considerado “médio”, ou seja, ao serem questionados sobre a maior
caracteristica da Instituicdo quanto a essa dimensdo, a maioria destacou que era média, estando
entre o intervalo de 2,31 e 3,70. De acordo com Ferreira et al. (2002), essa dimensao esta
relacionada a valorizagdo dos colaboradores que exercem suas atividades com eficécia e
competéncia, atestando espirito de colaboracdo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e
capacidade de iniciativa, para alcancar as metas comuns da organizacdo. O mesmo resultado
foi encontrado por Just et al. (2018), Carvalho et al. (2013), e Nascimento (2016), o que
demonstra que, no geral, os colaboradores exercem bem suas atividades e trabalham em
colaboragdo com os colegas. Ja Sant’Anna et al. (2014) obteve uma média mais alta, de 4.4,
assegurando que os funcionarios tém interesse de cooperar com o grupo e de contribuir com
ideias para a melhoria do local de trabalho e para o constante profissionalismo.

Com relagdo ao “profissionalismo competitivo”, o resultado demonstra que os
servidores tém uma fraca percepcao sobre essa dimensao na Instituicdo, o que, segundo Ferreira
et al. (2002), esta relacionada a valorizacdo prioritaria da competéncia e do desempenho
individuais para executar as atividades, mesmo que seja necessario “passar por cima” dos
colegas de trabalho. Portanto isso pode estar relacionado ao setor publico, uma vez que, com a
estabilidade no emprego, os servidores ndo tém tanta necessidade de competicdo como seria
numa empresa privada, destacando que eles preferem um ambiente de cooperagdo a um
individualista e competitivo. Corroborando essa ideia, Nascimento (2016), que também
realizou seu estudo em um setor publico, obteve uma média de 2,03, concluindo que o0s
servidores ndo percebem a criatividade como um requisito para ocupar a lideranca. Ja
Sant’Anna et al. (2014) encontraram um resultado médio de 3,7 no setor privado, porém,
embora o grupo de estudo dos autores fosse de representantes comerciais com metas e objetivos
individuais a cumprir, os entrevistados afirmaram preferir o trabalho em equipe a um trabalho

individualista.
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A satisfacdo e o bem-estar dos empregados estdo associados a valorizacdo do bem-estar,
satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, ou seja, a humanizacdo do ambiente de trabalho,
tornando-o agradavel e prazeroso (Ferreira, 2002). Quanto a essa dimensdo, 0s servidores
encontram-se num nivel médio, o que significa que, no geral, eles estdo satisfeitos na
Instituicdo, porém a média esta proxima do nivel fraco, o que pode estar relacionado a alguns
pontos culturais adotados pela alta administragéo, que lhes trazem insatisfagdo. Apenas 0s
estudos de Just et al. (2018) corroboram esse resultado, pois Carvalho et al. (2013) e
Nascimento (2016) encontraram resultado fraco, ou seja, funcionarios mais insatisfeitos.
Carvalho et al. (2013) afirmam que ha uma baixa qualidade de assisténcia prestada aos
pacientes e isso gera grande insatisfacdo profissional. Nascimento (2016) destacou que essa
insatisfacdo é devido ao fato de a organizacdo ndo buscar a valorizacdo de seus trabalhos,
fazendo com que os servidores ndo se sintam motivados a executar suas tarefas. Ja Sant’ Anna
et al. (2014) obtiveram resultado forte, pois seus funcionarios destacaram palavras como
“amizade”, “confianc¢a”, “familia”, ligando a empresa a um lado mais humano, mais acolhedor.

De acordo com Ferreira et al. (2002), a integracdo externa esta ligada as praticas do
planejamento estratégico, tomada de decisdo e atendimento ao cliente externo. Na Instituicdo,
o resultado encontrado foi de nivel médio, ou seja, os servidores se sentem medianamente
integrados com os clientes externos, o que, conforme afirmado por Just et al. (2018), esta ligado
aos aspectos de atendimento ao cliente, dedicacao e profissionalismo, os quais contribuem para
o0 alcance das metas da Instituicdo. Tanto esses autores, quanto Nascimento (2016) corroboram
esse resultado, pois encontraram nivel médio nessa dimensdo. Diferentemente, Carvalho et al.
(2013) e Sant’Anna et al. (2014) obtiveram resultado forte e afirmaram que, independentemente
da condicdo do cliente, todos merecem a mesma atencéo e atendimento.

A recompensa e o treinamento sdo as praticas relacionadas aos clientes internos e
sistemas de recompensa e treinamento que as organizag0es empregam (Ferreira et al., 2002).
Essa dimenséo foi a de menor escore médio da cultura organizacional, pois obteve um nivel
fraco entre os servidores, atestando que eles se encontram insatisfeitos com o sistema de
recompensa adotado pela Institui¢do. Isso é corroborado pelos estudos de Carvalho et al. (2013)
e Nascimento (2016), sendo que o ultimo obteve a mesma média com os servidores, pois,
segundo suas percepgdes, os que realizam agdes inovadoras ndo sdo valorizados nem
reconhecidos por bom desempenho. Ja Just et al. (2018) encontraram um nivel médio
relacionado a “recompensas e treinamentos” na IES privada, o que pode sinalizar que, em
instituicdes privadas, os funcionarios sdo mais reconhecidos por a¢des inovadoras e recebem

maior incentivo para se atualizar constantemente do que em uma instituicao publica. Sant’ Anna
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et al. (2014) encontraram um nivel forte nesse aspecto entre os funcionarios, os quais inclusive
afirmaram j& terem sido premiados e elogiaram a empresa pelo quanto ela se preocupava com
o treinamento e as informacdes sobre 0s novos produtos e metas. Portanto pode-se notar que as
organizagOes privadas incentivam mais o treinamento continuo dos funcionarios do que as
publicas em geral.

A ultima dimensao do IBACO, a “promocgao do relacionamento interpessoal”, trata das
praticas que sdo voltadas para a promoc¢do de relagBes interpessoais e satisfacdo dos
funcionarios, proporcionando uma solidariedade interna (Ferreira et al., 2002). Os servidores
encontram-se num nivel médio em relacdo a essa dimensdo, evidenciando que eles se sentem
relativamente realizados com as relagdes interpessoais, e a Instituicdo proporciona uma coesao
interna boa, havendo uma harmonia sim com relacdo aos chefes, porém estes poderiam ser
ainda mais préximos. O mesmo resultado foi obtido por Carvalho et al. (2013), Nascimento
(2016) e Just et al. (2018), diferentemente de Sant’ Anna et al. (2014), que encontraram um nivel
forte para essa dimensdo, pois os funcionarios alegaram em seus depoimentos que ha ampla
liberdade de acesso aos superiores, relacfes cordiais e amigaveis com o alta escaldo, e o

relacionamento € como o de uma grande familia na empresa.

Tabela 57
Classificacao das notas por dimensao

~ FRACO MEDIO FORTE
DIMENSOES [10052.30] [23153.70] [3.71—5,00] 'OTAL

Compartilhamento do conhecimento - Visdes gerais

para o compartilhamento de conhecimento 16 133 157 306
Compartilhamento do conhecimento - Visdes para

existéncia de estratégia de compartilhamento de

conhecimento 110 145 51 306
Compartilhamento do conhecimento - Visdes para

doacdo de conhecimento e recebimento de

conhecimento 3 94 209 306

Nota. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; o tamanho da amostra de 306 respostas € valido para
todas as perguntas; para valor normal na escala de 1 a 5, FRACO representa notas entre 1,00 e 2,30; MEDIO entre
2,31 e 3,70; FORTE entre 3,71 e 5,00.

De acordo com Sandhu et al. (2011), a primeira dimensdo do modelo estaria relacionada
com 0s pontos de vista gerais sobre a importancia do compartilhamento de conhecimento e
consciéncia de seu beneficio. Nota-se que 0s servidores encontram-se em um nivel forte de
percepcao do compartilhamento na Instituicdo, corroborando as pesquisas de Ling, Sandhu e
Jain (2009). Ao analisarem as opinides de altos executivos de uma empresa multinacional com
sede nos EUA, esses autores concluiram: 22% dos entrevistados acreditam que compartilhar

conhecimento € valido. J& Sandhu et al (2011) notaram em seus estudos que 97% dos
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entrevistados acreditam ser importante o compartilhamento para um sistema de entrega bem
sucedido, pois isso proporciona ao departamento uma vantagem competitiva, porém destacaram
que seus funcionérios obtiveram indice menor com rela¢do a importancia do compartilhamento
ser claramente comunicado e quanto a crescente conscientizacdo sobre os beneficios desse
compartilhamento.

A segunda dimensé&o trata basicamente da existéncia de iniciativas de compartilhamento
do conhecimento (Sandhu et al., 2011). Os servidores da Institui¢do no geral se encontram em
um nivel médio nessa dimensdo, evidenciando que essa Instituicdo pode melhorar suas
estratégias de incentivo ao compartilhamento de conhecimento, inclusive aspectos da cultura
de compartilhamento. Isso foi apontado por Patil e Kant (2012), em um estudo de caso
envolvendo gestores, lideres de equipe e funcionérios de uma empresa de manufatura, como
uma das maiores barreiras para o compartilhamento, pois a falta de uma cultura saudavel pode
dificultar esse processo. Para Sandhu et al. (2011), embora a maioria dos entrevistados achasse
que existia uma clara estratégia de compartilhamento em sua organizagéo e prevalecesse nela a
cultura de compartilhamento, um grande nimero deles também era indeciso, portanto esses
autores corroboram o resultado encontrado nesta pesquisa.

A terceira dimensdo de Sandhu et al. (2011) se refere a disposicao dos funcionarios em
compartilhar conhecimentos (doacdo de conhecimento) e a disposicdo dos colegas para
compartilhar conhecimento (coleta de conhecimento). Na Instituicdo pesquisada, os servidores
estdo em um nivel forte de disposicdo para compartilhar seu conhecimento, o0 que demonstra
ndo haver egoismo na hora de compartilhar conhecimento com os colegas de trabalho. Porém
eles podem ndo perceber essa mesma disposicao por parte de seus colegas. Isso esta alinhado
com Sandhu et al. (2011), que afirmaram poder haver uma percepcao de egoismo com relacao
aos colegas, porém opGe-se a Ling, Sandhu e Jain (2009), ao afirmaram que 27% dos

funcionarios de seu estudo ndo querem compartilhar o conhecimento.

A Tabela 58 exp0e as notas das dimensdes de satisfacdo no trabalho.

Tabela 58
Classificacdo das notas por dimensao
~ INSATISFEITO INDIFERENTE SATISFEITO

DIMENSOES [1,00—3,90] [3.91490]  [491—7.00] 'CTAL
Satisfacdo no trabalho - Satisfacdo com os
colegas 62 93 151 306
Satisfacdo no trabalho - Satisfacdo com o
salario 103 81 122 306

Satisfacdo no trabalho - Satisfacdo com o
chefe 37 80 189 306
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INSATISFEITO INDIFERENTE SATISFEITO

DIMENSOES [1,00—3,90] [3,91—4,90] [4,91—7,00] TOTAL
Satisfacao no trabalho - Satisfacdo com a

natureza do meu trabalho 52 75 179 306
Satisfacéo no trabalho - Satisfagdo com as

promocoes 121 100 85 306

Nota. Calcularam-se as médias aritméticas das varidveis; o tamanho da amostra de 306 respostas é valido para
todas as perguntas; para valor normal na escala de 1 a 7, INSATISFEITO representa notas entre 1,00 e 3,90;
INDIFERENTE entre 3,91 e 4,90; SATISFEITO entre 4,91 e 7,00.

Segundo Siqueira (2008), os valores obtidos entre 1 e 3,9 apontam para insatisfacao,
enquanto os valores entre 4 e 4,9 informam um estado de indiferenca, e entre 5 e 7 indicam
satisfacdo. Para a autora, a satisfacdo com os colegas é o nivel de contentamento dos funcionarios
relativamente a: colaboragédo, amizade, confianga e relacionamento com os colegas de trabalho.
Nota-se que os servidores se encontram satisfeitos com essa relacdo, demonstrando que hd um
clima amigavel entre eles na Instituicdo e que eles confiam uns nos outros para ajudar nas
tarefas. Esse resultado vai ao encontro dos encontrados por Almeida et al. (2017) e Beuren et
al. (2017), que, ao analisarem a satisfacdo de funcionarios de empresas privadas, notaram que
eles se encontram satisfeitos com seus colegas de trabalho, diferentemente de Andrade et al.
(2013), que notaram insatisfacdo de funcionarios de bancos privados. O resultado encontrado
por esses autores pode estar relacionado a um maior espirito de competicdo entre os colegas.

A satisfacdo com o salério esta relacionada com a percepcao que o funcionario tem sobre
0 que recebe em troca do quanto ele trabalha, de acordo com sua capacidade profissional, custo
de vida e esforgos na realizacdo de suas atividades (Siqueira, 2008). Nota-se que o0s servidores,
em sua maioria, estao satisfeitos com o salario, porém ha uma grande quantidade insatisfeita, o
que deve estar associado a satisfacdo com o valor recebido, mas talvez ndo suficientemente,
quando comparado com as atividades e os esforgos no trabalho, conforme Agapito et al. (2014).
Estes, ao analisarem a satisfacdo de trabalhadores de diversos ramos de empresas privadas,
notaram que os funcionarios podem ndo estar satisfeitos com o que ganham com relagdo a sua
capacidade e aos esfor¢cos empenhados nas atividades.

A satisfagdo com o chefe diz respeito ao contentamento com a capacidade profissional
do dele, o interesse que demonstra pelos funcionarios e o entendimento entre eles (Siqueira,
2008). Essa dimensdo foi a maior média de satisfagdo, ou seja, a que mais 0s servidores estao
satisfeitos dentro da Instituigcéo, corroborando o que diz Marques, Borges e Reis (2016) que, ao
buscarem compreender as implicagdes da mudanca organizacional nos niveis de satisfacdo no
trabalho a partir das reacGes individuais a mudanga, realizando um survey no governo de Minas

Gerais com 679 servidores publicos, notaram que estes se encontram satisfeitos ou muito
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satisfeitos com suas chefias, totalizando 81,6% da populacédo de servidores. Porém, oposto a
Pinto e Mariano (2011), que, ao estudarem o nivel de satisfagdo de funcionarios da rede publica
e privada de ensino, constataram que apenas cerca de 35% dos respondentes de ambas as redes
se encontram satisfeitos com seus chefes. Eles mostraram que, mesmo trabalhando em uma
organizacdo publica, na qual, ao menos com relacdo a cultura brasileira, difunde-se a
estabilidade e a quase impossibilidade de o sujeito ser removido, ainda assim os colaboradores
ndo se sentem & vontade para discordar dos seus superiores.

Para Siqueira (2008), a satisfacdo com a natureza do trabalho € relativa ao interesse
despertado nos funcionarios quanto as tarefas que eles desenvolvem e sua variedade. Quanto a
essa dimensdo, os servidores se declararam satisfeitos, ou seja, a maioria afirma gostar das
tarefas que desempenham e sentem-se interessados por elas. Isso estd de acordo com 0s
resultados encontrados por Pinto e Mariano (2011) entre os gestores escolares da rede publica,
que estdo satisfeitos com a realizacdo de seu trabalho e com a possibilidade de variacdo nas
atividades executadas.

Por dltimo, de acordo com Siqueira (2008), a satisfacdo com as promogdes esta
relacionada a quantidade de vezes que o funcionario ja recebeu promog¢des, com a maneira de
a empresa realizar promogdes e com o tempo que ele espera por elas. Essa foi a Unica dimensao
da satisfacdo na qual os servidores se mostraram insatisfeitos, apesar de essa dimensdo mostrar
também os indiferentes, ou seja, 0s claramente ndo satisfeitos com o sistema de promocdes na
instituicdo e descontentes com o plano de carreira. Essa dimensdo foi a que mais obteve
resultado negativo, isto é, aquela em que os funcionarios se mostram mais insatisfeitos, como
comprovam os autores Andrade et al. (2013), Demo et al. (2013), Agapito et al. (2014), Lima
et al. (2015) e Almeida et al. (2017), seja em empresas privadas ou publicas. Assim, a falta de
progressao na carreira e o reconhecimento pelo trabalho, visto em promogdes, séo os fatores
que mais deixam o funcionério insatisfeito, conforme o modelo de Siqueira (2008), com
excecao de Beuren et al. (2017), que encontraram prestadores de servi¢cos contabeis indiferentes
quanto as promogoes.

A seguir, serd demonstrada a classificacdo das notas na dimensdo “maturidade do

conhecimento”.

Tabela 59
Classificacao das notas por dimensao

~ FRACO MEDIO FORTE
DIMENSOES [1,00—3,00] [3,01—5,00] [5,01—7,00] TOTAL
Maturidade do conhecimento - Lideranca em gestéo do

conhecimento 74 184 48 306
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FRACO MEDIO FORTE

DIMENSOES [1,00—3,00] [3,01—5,00] [5,01—7,00] TOTAL
Maturidade do conhecimento - Processo 55 186 65 306
Maturidade do conhecimento - Pessoas 75 168 63 306
Maturidade do conhecimento - Tecnologia 28 139 139 306
Maturidade do conhecimento - Processos de

conhecimento 81 170 55 306
Maturidade do conhecimento - Aprendizagem e

inovagdo 59 176 71 306
Maturidade do conhecimento - Resultados da gestdo do

conhecimento 65 192 49 306

Nota. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; o tamanho da amostra de 306 respostas é valido para
todas as perguntas; para valor normal na escala de 1 a 5, FRACO representa notas entre 1,00 e 2,30; MEDIO entre
2,31 e 3,70; FORTE entre 3,71 e 5,00.

Para Batista (2012), a dimensdo “maturidade do conhecimento” denominada lideranga
em GC busca alinhar a visdo e a estratégia de gestdo do conhecimento com a visdo, misséo,
objetivos estratégicos, estratégias e metas da organizacao. A Instituicdo encontra-se num nivel
médio nessa dimensdo, demonstrando que os servidores estdo alinhados com a visdo e a missao,
porém ainda ha lacunas a serem preenchidas nesse sentido. Conforme afirmado por Ayres e
Vilalta (2018), pode haver ainda uma auséncia na alocacgao de recursos e implantagdo formal
de iniciativas de GC. Exatamente como encontrado por Marques et al. (2019) e Marques et al.
(2019), os servidores concordaram mais com os itens MAT_LID 01 e MAT_LID 04, que,
conforme os autores, significa que ha uma tendéncia a existir alinhamento entre a visdo e a
estratégia de GC e a visdo, missdo, objetivos da Instituicdo. Com relacdo as demais variaveis,
nota-se que a Institui¢do identificou a importancia de gerir o conhecimento, mas ainda néo é
adotada essa pratica em todos os setores. Uma das menores notas foi dada a variavel que esta
relacionada com a alocacdo de recursos financeiros. De acordo com Barreto (2018), isso
sinaliza que a Instituicdo pode estar direcionando poucos recursos para esse item ou ela ndo
torna publicas essas agoes.

A varidvel de processo visa a mensurar 0s pontos que envolvem as iniciativas da
Instituicdo relacionadas ao estabelecimento de processos que promovam a GC (Batista, 2012).
Nota-se que essa dimensdo se encontra no nivel médio entre os servidores, sinalizando que,
mesmo que existam algumas ac¢des voltadas para a identificacéo e criagdo do conhecimento, a
gestdo dele ainda ndo é bem utilizada na Instituicdo (Ayres e Vilalta, 2018). Tanto Marques et
al. (2019), Marques et al. (2019), quanto Barreto (2018) encontraram 0s mesmos resultados e
concluiram que, em geral, nesse nivel € necessario ainda trabalhar alguns pontos fracos, a fim

de agregar valor aos usuarios, avaliando constantemente 0s processos.
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A dimens&o sobre as pessoas esta ligada a saber se a organizacdo esta investindo em
programas de educacéo e capacitacdo (Batista, 2012). Mais uma vez os servidores estdo em um
nivel médio, afirmando que, por mais que percebam o investimento realizado pela Instituicdo
nesse sentido, ainda ha necessidade de atencdo para isso. Para Marques et al. (2019), esse
mesmo resultado quis dizer que a organizacdo faz investimentos de educacéo e capacitacédo e
desenvolve carreiras, disseminando de forma sistematica as informagdes pessoais e as
ferramentas de GC para 0s novos funcionarios. Ja Barreto (2018) teve sua menor assertiva nesse
grupo, relacionado aos processos formais de mentoring, coaching e tutorial, havendo, portanto,
certa discordancia ativa por parte dos funcionarios. Marques et al. (2019), por sua vez,
encontraram exatamente 0S mesmos resultados, nos quais obtiveram as assertivas
MAT_PESSOA 03, MAT_PESSOA 04, MAT_PESSOA 05 e MAT_PESSOA 06 menores,
ou seja, os funcionarios tiveram tendéncia a discordar, presumindo que a organizacao nao tem
mecanismos ou procedimentos relacionados a gestdo de pessoas que visem a facilitar o
compartilhamento do conhecimento nas organizac¢@es, como préaticas de mentoring, coaching e
tutoria, banco de competéncias dos seus servidores publicos e sistema de reconhecimento e
recompensa, a fim de promover a colaboragédo e o compartilhamento do conhecimento entre 0s
funcionarios.

A tecnologia foi a Unica dimensdo que teve tendéncia a estar em um nivel forte,
empatando com o médio, ou seja, foi a dimensdo na qual 0s servidores mais notam maturidade
do conhecimento na Instituicdo e esta relacionada a utilizacdo da tecnologia para promover a
GC (Batista, 2012). Todas as médias dessa dimensdo foram maiores que 4, sendo a maior delas.
Isso corrobora os resultados encontrados por Ayres e Vilalta (2018), Barreto (2018), Marques
et al. (2019) e Marques et al. (2019), o que significa que a tecnologia é vista como grande
aliada da GC, sendo um instrumento importante para compartilhar e reter conhecimento em
varios tipos de organizagoes.

Os processos de conhecimento estdo relacionados com o quanto a organizagéo cria,
armazena, compartilha e aplica o conhecimento (Batista, 2012). A maioria dos servidores
encontra-se num nivel médio relativamente a essa dimensdo, ressaltando que, por mais que a
Instituicdo use seu conhecimento, poderia ser mais bem aproveitado, precisando de maior
avaliacdo e monitoramento, conforme destacado também por Ayres e Vilalta (2018). Esse
resultado indica que, de acordo com Marques et al. (2019), a organizacgéo talvez ndo conte com
um mapa de conhecimento, néo registrando e compartilhando o conhecimento adquirido. Isso
ndo é o ideal, como afirma Barreto (2018), ao dizer que a utilizacdo correta desse recurso por

parte dos funcionarios significa que ela estd em um nivel em que as a¢des referentes a GC fazem
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parte de seu dia a dia e estdo internalizadas nos colaboradores, ainda que isso ndo tenha ocorrido
em seus resultados. Marques et al. (2019) destacaram que essa dimensao foi 0 menor resultado,
indicando que a mobilizagdo sisteméatica do conhecimento tende a ndo ser expressiva, 0 que
seria preocupante por se tratar de entendimentos indispensaveis para a efetiva pratica da GC
dentro da organizacdo.

Segundo Batista (2012), a dimensédo da aprendizagem e inovagdo quer dizer o quanto a
organizacdo consegue aprender e inovar. Os servidores mais uma vez estdo no nivel medio da
dimenséo, ou seja, na Instituicdo eles estdo dispostos a inovar, mas poderiam estar mais ainda.
Diferente do encontrado por Marques et al. (2019) e Marques et al. (2019), os servidores
tenderam a concordar mais com a assertiva MAT_INOVA 05 e discordar da
MAT _INOVA 02, ou seja, eles notam maior propensao de as chefias intermediéarias utilizarem
mais ferramentas e métodos e ndo veem a Instituicdo tdo propensa a correr riscos como
oportunidade de aprendizagem. Porém esta em consonancia com Barreto (2018), que também
obteve maior média na MAT_INOVA_05, afirmando que toda organizacdo aberta a atuar no
mercado competitivo e em constante mudanca deve estar ciente de que aprender e inovar € um
pré-requisito para uma organizacao forte e saudavel.

Por ultimo, a dimensédo resultados da GC esta ligada ao quanto as préaticas de GC
resultam em incremento da capacidade da organizacdo (Batista, 2012). Foi a dimensdo em que
0 nivel médio mais se concentrou, tendo médias no geral de 3,9 e 4,0 para cada uma das
assertivas, o que significa para os servidores que a GC faz parte da capacidade da organizacéo,
mas poderia ser mais. Essa discordancia geradora de média menor que 4,0 esta relacionada, de
acordo com Marques et al. (2019), ao fato de a organizacao nao ter um histérico de sucesso na
implementacdo da GC e n&o utilizar indicadores que avaliem o impacto das contribuicfes e
iniciativas da GC em seus resultados e desempenho. Corroborando esses resultados, Marques
et al. (2019) afirmaram que as assertivas com média igual a 4,0 sdo neutras, ndo havendo

concordancia nem discordancia entre os funcionarios.

7.3 Andlise bivariada

Neste topico foram calculadas as médias aritméticas das variaveis, comparando-as com
as variaveis demogréaficas. Por fim, a comparacdo de médias foi feita pela analise de variancia

dos construtos, conforme se segue.
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Na meédia dos construtos por sexo, houve diferenca significativa para CO -
Profissionalismo cooperativo, CO - Satisfacéo e bem estar dos empregados, CO - Promocgéo
do relacionamento interpessoal, CC - VisGes para existéncia de estratégia de

compartilhamento de conhecimento e ST - Satisfacdo com as promocdes.

Tabela 60
Médias dos construtos por sexo
) Masculino (A) Feminino (B)
Construto Sig
MED : MDN : DES  MED : MDN : DES
CO - Profissionalismo cooperativo 003 35 34 10 32 32 10
CO - Profissionalismo competitivo 037 23 20 08 22 20 08
CO - Satisfacdo e bem-estar dos empregados 005 27 26 08 25 24 09
CO - Integragéo externa 010 34 34 07 32 32 08
CO - Recompensa e treinamento 021 19 18 08 18 16 08
CO - Promocao do relacionamento interpessoal 005 29 28 08 27 26 08

CC - VisBes gerais para 0 compartilhamento de conhecimento 062 37 38 07 37 36 07
CC - Vlso_es para existéncia de estratégia de compartilhamento 002 29 30 09 26 25 10
de conhecimento

CC - Visdes para doagdo de conhecimento e recebimento de
conhecimento

072: 40 : 40 07 : 39 : 40 07

ST - Satisfagdo com os colegas 09 49 48 11 48 48 172
ST - Satisfacio com o salério 035 46 46 13 44 46 14
ST - Satisfacdo com o chefe 028 53 52 11 51 50 12
ST - Satisfagdo com a natureza do meu trabalho 065 50 50 10 49 50 12
ST - Satisfagdo com as promocdes 002 43 42 13 39 40 15
MC - Lideranca em gestdo do conhecimento 032 40 38 12 38 38 12
MC - Processo 0,32: 4,2 4,3 1,2 4,1 4,0 1,3
MC - Pessoas 0,36 4,0 40 13 39 38 13
MC - Tecnologia 0,99: 4.8 50 13 49 48 111
MC - Processos de conhecimento 09 38 38 13 38 40 13
MC - Aprendizagem e inovagdo 068 42 42 12 42 42 12
MC - Resultados da gestdo do conhecimento 09 40 40 12 39 40 172

Nota. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe
diferenca significativa entre os grupos). MED é a média aritmética; MDN é a mediana; DES é
0 desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras
em negrito dentro da Tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.
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Figura 8: Médias dos construtos de acordo com o sexo (somente diferencas significativas)

Na Figura 8 estdo presentes somente as médias com diferencas significativas. Nota-se,
portanto, que em todas as diferencas significativas, o sexo masculino teve uma média maior do
que o feminino, isso pode ser devido ao fato de as mulheres terem duas jornadas de trabalho,
contando com as tarefas domésticas, 0 que as deixa um pouco menos satisfeitas no trabalho e
compromete seu bem-estar. Além disso, duas dimensfes com diferencas significativas tiveram
relacdo com as promocdes na Instituicdo, mostrando que provavelmente os homens tém maiores
chances de ser promovidos do que as mulheres. Para Souza, Corvino e Lopes (2013) a mulher
estd sempre em uma dualidade: ser uma profissional de sucesso e competitiva no mercado e
sofrer reflexos em sua vida pessoal — por exemplo, adiar a maternidade e comprometer a vida
social. Portanto sdo fatores que influenciam diretamente em menores niveis de satisfacdo das
mulheres no mercado de trabalho.

De acordo com Figueiredo (2012), por mais que ao longo do tempo as mulheres tenham
conquistado sua independéncia, ainda lidam com as jornadas mais extensas, menores salarios e
sdo submetidas a piores condigdes de trabalho. Para Pena (2007), a saida da mulher para os
espacos publicos ainda é como um prolongamento de sua vida privada. Ja Garcia, Ruiz, Roche,
e Garcia (2013) afirmaram que as mulheres encontram-se mais satisfeitas, principalmente na
area da saude, pois, de acordo com os autores, ha uma tendéncia a feminizagdo em praticamente
todas as profissdes da saude, e as mulheres apresentaram maiores niveis de satisfacdo global,
mas 0s homens se manifestaram levemente mais satisfeitos com a estabilidade no emprego do
que as mulheres.

Geralmente as mulheres desenvolvem maior espirito de competicdo nas organizacoes,

pois, de acordo com Ichikawa e Santos (2000), a mulher precisa provar muito mais a sua
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competéncia do que o homem. E talvez isso acabe afetando seu profissionalismo cooperativo e
seu relacionamento interpessoal, visto que elas podem se sentir ameagadas na Instituigdo por
colegas de trabalho e tentam mostrar que podem ser melhores sozinhas. Em relacéo a existéncia
de estratégicas voltadas para o compartilhamento de conhecimento, as mulhres podem perceber
iSSO em menor grau que 0s homens por acharem que muitas informacgdes sdo mais passadas aos
homens do que a elas pela alta administracao.

Ja Rueda e Castro (2013), ao analisarem as variaveis de sexo e idade relacionadas a
testes de inteligéncia, relataram que ndo houve diferencas significativas no desempenho de
homens e mulheres, ou seja, 0 desempenho nos testes de inteligéncia de homens e mulheres
pdde ser considerado equivalente. Outro autor em acordo com o resultado deste estudo é Frazéo
(2016). Ele constatou que mulheres apresentaram 3,77 vezes mais chances de insatisfagdo em
relacdo as promocdes quando comparadas aos homens.

Na comparacdo de idade, foram excluidos os grupos Até 15 anos, De 16 a 20 anos, De
21 a 25 anos e Acima de 56 anos, devido ao pequeno nimero de respondentes. Mesmo assim,

ndo foram encontradas diferencas significativas na comparacédo por faixa etaria.
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Medias dos construtos por faixa etaria
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..... De 26 a 30 (A) De 31 a 35 (B) De36a40(C) = De4lads (D) De 46 a 50 (E) De 51 a 55 (F)
Construto Sig

MED : MDN : DES . MED : MDN | DES i MED : MDN i DES: MED  MDN : DES . MED : MDN | DES i MED . MDN i DES
CO - Profissionalismo Cooperativo 059 3,6 3,6 11 3,4 3,4 1,0 3,2 3,2 0,9 3,3 3,4 1,0 3,3 3,1 1,0 3,3 3,3 0,9
CO - Profissionalismo competitivo 08 22 20 09 21 20 08 22 20 08 22 20 0O7 23 22 09 22 22 08
grgpre'gafof'smao e bem-estar dos 1 57 25 09 25 24 10 24 22 08 26 26 08 26 26 08 25 23 08
CO - Integragéo externa 0,33 34 32 108 34 34 107 3.2 3,2 0,7 31 31 10,7 34 34 1 0,7 3.2 3,2 10,7
CO - Recompensa e treinamento o7 20 18 09 19 16 08 18 18 O7 18 16 07 21 18 10 16 16 07
f;?erp‘essf,;‘,’m"‘?a" do relacionamento .3 35 35 09 29 30 09 27 26 07 28 28 07 29 28 08 28 28 08
CC - Visdes gerals para 0 69 35 38 09 37 38 07 36 38 06 36 36 05 36 36 07 37 38 07
compartilhamento de conhecimento
dcfco\ngssrflﬁ:rfeﬁt‘fgee”gginggcelf;;arfg'a 055 30 30 09 28 30 10 27 30 09 26 28 08 28 30 09 25 23 09
CC - Visdes para doacdo de
conhecimento e recebimento de 0,25: 4,0 43 09 40 40 0,7 40 40 0,7 38 38 106 39 40 0,7 39 40 05
conhecimento
ST - Satisfa(;\éo com 0s Co|egas 0,83 4,9 5,0 1,4 4,9 5,0 1,2 4,7 4,6 1,2 4,8 5,0 1,2 4,8 4,9 1,2 4,8 4,8 1,0
ST - Satisfacdo com o salario 0,32 4,7 4.6 14 4,6 4.8 14 4,7 5,0 1,3 4,2 4.5 1,3 4,3 4.5 1,2 1 44 45 1,6
ST - Satisfagdo com o chefe 0,86 5,3 5,6 14 5.2 5,2 1,0 52 5,2 1,1 51 5,0 1,1 50 5,0 1,2 ¢ 52 5,0 1,1
?rlb;ﬁﬁt'Sfaan comanaurezadomeu oo 51 50 12 48 46 09 49 50 12 49 50 L1 50 50 11 52 50 11
ST - Satisfagéo com as promogﬁes 0,20 4,3 4,4 1,5 4,2 4,2 1,4 3,8 3,8 1,4 3,9 4,0 1,3 4,4 4,3 1,3 4,0 4,0 1,5
MC - Lideranga em gestdo do 45 35 37 15 39 38 13 38 38 10 39 39 10 39 37 12 39 40 13
conhecimento
MC - Processo 051 45 45 11 42 43 12 43 45 11 39 40 11 41 41 12 40 42 14
MC - Pessoas 046 42 40 13 40 40 13 41 43 13 38 37 13 38 40 13 37 38 13
MC - Tecnologia 0,47 4,6 4.5 13 51 52 1,0 456 48 1,3 48 48 1,1 49 48 1,4 49 48 1,0
MC - Processos de conhecimento 093 37 37 12 40 40 13 37 38 12 39 39 12 38 40 13:38 38 14
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MC - Aprendizagem e inovagao

0,56

41

42

1,2

42

4,2

13

4,3

4,3

1,2

4,0

3,8

1,0

4,3

44

11

4,0

42

1,2

MC - Resultados da gestdo do
conhecimento

0,93

4,1

4,0

11

4,0

4,0

1,3

3,9

4,0

11

3,8

4,0

1,2

4,0

4,0

1,3

3,9

4,0

15

Nota. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05, existe diferenca significativa entre os grupos). MED ¢ a
média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em

negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenga significativa.
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Nota-se que, na Instituicéo, as idades ndo interferem no nivel em que os servidores se
encontram em relacdo aos construtos, ou seja, ndo ha grupos mais ou menos satisfeitos, que
notam a cultura de forma diferente, assim por diante. Oposto a Garcia et al. (2013), ao
afirmarem que os participantes de maior idade (61 — 70 anos) geralmente encontram-se mais
satisfeitos na organizacdo. Mais uma vez na area da salde, a faixa etaria influenciou os
resultados, pois Issa et al. (2014) observaram que hé& diferenca significativa na faixa etaria com
relacdo aos cardapios escolhidos na alimentacdo de uma escola.

Rueda e Castro (2013) encontraram uma correlacdo moderada e negativa, formando-se
quatro faixas etarias em seu estudo. Ao mesmo tempo observaram que, a medida que a idade
aumenta, hd uma diminuicdo no desempenho dos testes de inteligéncia.

Na comparagao por estado civil, o grupo “vitvo” foi desconsiderado, devido ao baixo
numero de respondentes, havendo diferencas significativas para CO - Integracdo externa, CO
- Promocao do relacionamento interpessoal, ST - Satisfacdo com os colegas e MC — Processo.

Como pode ser visto na Tabela 62, o grupo de “solteiro” (4) deu notas
significativamente mais altas para ST - Satisfacdo com os colegas - do que o grupo dos
“casados” (B), e isso ocorreu com outras dimensdes ligadas a relacionamentos, como integracao
externa e relacionamento interpessoal. Isso pode estar relacionado ao fato de os servidores
casados talvez nédo interagirem tanto com os colegas quanto os solteiros, mantendo-se talvez
mais distantes por conta da estabilidade do relacionamento afetivo. Geralmente pessoas
solteiras mantém relacionamento amistoso com o0s colegas de trabalho até mesmo fora do
ambiente de trabalho.

Ja o grupo “divorciado” (C) obteve notas significativamente mais altas para MC —
Processo em relacdo ao grupo Unido estavel (D), podendo-se afirmar que, em média, as notas

dos divorciados foram 23,68% mais altas.



Tabela 62
Medias dos construtos por estado civil
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Construto Sig Solteiro (A) Casado (B) Divorciado (C) Unido estavel (D)

MED : MDN : DES: MED : MDN | DES : MED : MDN : DES : MED MDN | DES
CO - Profissionalismo cooperativo 016 36 36 10 33 32 09 33 32 11 32 32 13
CO - Profissionalismo competitivo 026 22 20 08 22 20 08 25 22 09 20 20 08
CO - Satisfacdo e bem-estar dos empregados 049 26 24 09 25 26 08 28 29 09 25 24 10
CO - Integracdo externa 0,03:35B: 34 08 32 32 10,7 35 34 05 33 32 08
CO - Recompensa e treinamento 0,08: 2,0 18 08 1,8 16 08 22 21 110 1,7 16 09
CO - Promocdo do relacionamento interpessoal 002 30B 30 09 27C 27 08 31 31 06 27 26 09
CC - Visdes gerais para o compartilhamento de conhecimento 057 37 38 08 36 36 07 38 39 06 36 36 07
CC - VisBes para existéncia de estratégia de compartilhamento de conhecimento 008 29 30 10 26 25 09 31 35 08 26 25 12
CC - Visbes para doacdo de conhecimento e recebimento de conhecimento 01 41 40 07 39 40 06 39 38 06 40 40 07
ST - Satisfacdo com os colegas 0,00:53B: 52 11 47 48 11 50 54 14 48 48 11
ST - Satisfacdo com o salario 0,74 47 46 1 13 44 46 14 44 46 13 44 46 1,3
ST - Satisfacdo com o chefe 0,37 5,3 56 13 52 50 11 55 56 10 49 48 11
ST - Satisfagdo com a natureza do meu trabalho 040 51 50 11 49 50 11 51 50 12 51 50 09
ST - Satisfagdo com as promocdes 0,26 4,3 41 115 40 40 1 14 4.2 46 16 : 3.8 38 13
MC - Lideranca em gestdo do conhecimento 051 39 38 11 38 38 12 42 43 11 38 37 14
MC - Processo 001:44D: 43 11 40C 42 12 47D 48 08 38 3,7 115
MC - Pessoas 0,08 3,9 40 112 39 38 13 46 45 109 41 40 1,3
MC - Tecnologia 0,72 5,0 50 {13 49 49 12 47 45 12 4,7 47 1,2
MC - Processos de conhecimento 0,35: 3,8 37 13 38 39 13 43 45 11 38 38 13
MC - Aprendizagem e inovacio 036 42 42 12 41 42 12 46 45 09 42 42 15
MC - Resultados da gest&o do conhecimento 022 39 40 12 39 40 12 45 44 11 39 38 13
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Nota. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05, existe diferenca significativa entre os grupos). MED é a
média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padrdo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em

negrito dentro da Tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.
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135

Como a maioria das dimens6es com diferencas significativas trata de relacionamentos,
vale ressaltar que isso é muito complexo (Cardozo e Silva, 2014), ja que relaciona o convivio
entre pessoas diferentes em um ambito competitivo, lugar que sofre muitas mudancas. As
autoras ainda afirmam que a forma como as pessoas se relacionam € um dos fatores mais
importantes no mercado de trabalho, sendo, portanto, uma ferramenta essencial para obter
sucesso nas organizacoes, pois afeta diretamente sua produtividade.

Geralmente os funcionarios solteiros tém mais disposi¢éo para se relacionar com outras
pessoas, conversam mais, interagem mais, exatamente por ndo terem compromisso com
ninguém. Talvez por esse motivo os servidores solteiros tenham maior integracdo externa na
Instituicdo, além de maior relacionamento interpessoal do que os casados. Até mesmo a
satisfacdo com os colegas pode ser superior justamente por causa dessa maior intera¢cdo com
eles.

Para Cruz e Abellan (2015), os profissionais solteiros e casados mostram maior
tendéncia a despersonalizacdo do que os separados e vilvos, e isso pode estar relacionado a
maiores dificuldades de relacionamento. Para os autores, ha muita discussao a respeito do
desgaste profissional relacionado ao estado civil, pois alguns pesquisadores afirmam que o
matrimonio alivia o desgaste emocional, outros acham que o matrimonio ndo influencia
significativamente o desgaste, mas que essa influéncia esta marcada pelo apoio social recebido
do parceiro. Ja Frazdo (2016) verificou que os estados civis solteiro, separado ou vilvo
representaram satisfacdo global diminuida.

No quesito Escolaridade, os grupos de Ensino Fundamental completo e Ensino Médio
completo foram excluidos, devido ao baixo nimero de respondentes.

Como pode ser visto na Tabela 63, o grupo de Graduagdo completa (A) resultou em
notas mais baixas para todos os construtos que apresentaram diferengas significativas. Em
especial, observam-se as notas do grupo de Graduagdo em relagédo aos grupos B e C no
construto ST - Satisfacdo com as Promocdes. Em média, as notas dos Graduados foram 18,18%
mais baixas do que o grupo dos Doutorados (C).

Essa diferenca também aparece na ST - Satisfacdo com o Salério, podendo-se afirmar

gue, em média, as notas dos Graduados foram 10,64% mais baixas que o grupo dos Mestrados.

(B).



Tabela 63
Medias dos construtos por escolaridade

Construto Sig  Graduacdo completa (A) Mestrado (B) Doutorado (C)

MED A MDN : DES : MED : MDN : DES : MED | MDN | DES
CO - Profissionalismo cooperativo 028 32 32 10 34 34 10 34 32 09
CO - Profissionalismo competitivo 044 21 20 07 22 20 09 23 20 09
CO - Satisfagdo e bem-estar dos empregados 000 23Bc 22 08 26 26 09 27 28 09
CO - Integracdo externa 0,37 3,2 3,2 0,7 3,3 32 0,7 33 32 07
CO - Recompensa e treinamento 020 18 16 08 19 16 08 20 18 08
CO - Promogdo do relacionamento interpessoal 060 238 28 08 29 28 09 29 28 08
CC - VisBes gerais para o compartilhamento de conhecimento 069 36 36 06 37 38 08 37 38 07
CC - VisBes para existéncia de estratégia de compartilhamento de conhecimento 1 0,35 27 25 09 28 30 10 28 30 10
CC - Visbes para doacdo de conhecimento e recebimento de conhecimento 062 40 40 07 40 40 07 39 40 07
ST - Satisfacdo com os colegas 046 50 50 10 48 48 12 47 48 12
ST - Satisfacéio com o salario 000 42Bc 44 13 47 48 14 46 46 13
ST - Satisfacdo com o chefe 030 51 50 11 52 56 13 52 52 10
ST - Satisfac&io com a natureza do meu trabalho 003 48 @ 950 09 51 50 12 50 50 11
ST - Satisfac&o com as promogcdes 000 36BCc 38 14 42 44 14 44 42 13
MC - Lideranca em gest&o do conhecimento 017 37 37 11 39 38 13 41 40 11
MC - Processo 0,15 4,0 4,0 11 4,2 43 13 43 43 1,2
MC - Pessoas 0,58 3,9 4,0 1,2 4,0 40 1 13 41 40 1,3
MC - Tecnologia 040 48 50 11 50 50 13 47 47 13
MC - Processos de conhecimento 053 37 38 11 39 40 14 39 40 13
MC - Aprendizagem e inovagio 042 40 42 11 43 43 12 43 42 12
MC - Resultados da gestdo do conhecimento 074 39 40 13 40 40 12 41 40 12
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Nota. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05, existe diferenca significativa entre os grupos). MED é a
média aritmética; MDN é a mediana; DES é o desvio-padrdo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em
negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenga significativa.
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Nota-se que os graduados estdo mais insatisfeitos, principalmente com relacdo as
promocBes e salarios na Instituigdo comparativamente aos servidores com Mestrado e
Doutorado. De acordo com Gurgel e Leite (2007), a formacao continuada do docente é muito
importante devido a uma politica institucional ou a uma necessidade de qualificacdo do
profissional e de atualizacdo em busca de novos conhecimentos. Para os autores, ndo fazer uma
pos-graduacdo é ficar isolado do mundo académico. Em sua pesquisa, notaram que O0S
servidores de uma instituicdo publica de ensino alegaram sentir necessidade de se atualizar e
fazer doutorado, por exemplo, devido principalmente a uma melhora no salario.

Martins e Monte (2009), ao tragcarem o perfil do Mestre egresso do Programa Multi-
institucional e Inter-regional de P6s-Graduacao em Ciéncias Contabeis da UnB/UFPB/UFPE/
UFRN, investigaram quais influéncias essa titulacdo teria em suas vidas e notaram que, antes
do Mestrado, os docentes ministravam aulas em alguma IES e, depois de concluirem o curso,
esse numero aumentou. Com isso, eles destacaram a influéncia do titulo de Mestre na
reorientagédo profissional dos mestres na empregabilidade e na renda desses profissionais.

Oliveira, Dallabona e Rausch (2011) afirmaram que o grau de escolaridade propicia
também retornos que incluem beneficios econémicos adicionais como: salarios mais altos,
menores niveis de desemprego e maior satisfacdo no trabalho. Para Estevam e Guimaraes
(2011), os trés pontos mais relevantes na vida dos docentes séo: a busca da carreira, 0
aprimoramento profissional e o anseio de realizar pesquisa. Os autores afirmam que 0s sujeitos
ainda visam a melhoria de seus cargos, salarios e novo status, além de terem a consciéncia a
respeito das lacunas na formacdo. Isso os leva a buscar novos saberes e aprofundar seus
conhecimentos. De acordo com Frazdo (2016), os profissionais que fazem pds-graduacao
Strictu Sensu tém menores chances de insatisfacdo com relagdo aos salarios e promogoes.

Como pode ser visto na Tabela 64, o grupo de Docente (A) obteve notas mais altas em
todos os construtos, com diferenca significativa para o grupo Técnico Administrativo (B). Isso
pode ser observado em CO - Profissionalismo cooperativo, CO - Satisfacdo e bem-estar dos
empregados, CO - Integragdo externa, CO - Recompensa e treinamento, CO - Promogéo do
relacionamento interpessoal, CC - Visbes para existéncia de estratégia de compartilhamento
de conhecimento, ST - Satisfacdo com o salario, ST - Satisfacdo com a natureza do meu
trabalho, ST - Satisfagdo com as promocdes, MC - Lideranca em gestao do conhecimento, MC

— Processo e MC - Aprendizagem e inovacao.



Tabela 64
Medias dos construtos por cargo

Docente (A)

Técnico Administrativo (B)

Construto Sig

MED MDN :DES: MED MDN DES
CO - Profissionalismo cooperativo 000 36 34 10 31 3,2 0,9
CO - Profissionalismo competitivo 006 23 20 09 21 2,0 0,7
CO - Satisfacdo e bem-estar dos empregados 000 28 28 09 23 2,2 0,8
CO - Integracdo externa 0,00, 34 34 07 3,2 3,2 0,7
CO - Recompensa e treinamento 0,00, 20 18 0,8 1,8 1,6 0,8
CO - Promocao do relacionamento interpessoal 000 30 30 08 27 2,6 0,8
CC - VisBes gerais para o compartilhamento de conhecimento 012 37 38 07 36 3,6 0,6
CC - VisBes para existéncia de estratégia de compartilhamento de conhecimento 1004 29 = 30 10 27 2,5 0.9
CC - Visoes para doacao de conhecimento e recebimento de conhecimento 049 40 40 07 39 4,0 0,7
ST - Satisfagdo com os colegas 069 49 48 12 49 5,0 1,2
ST - Satisfagio com o salério 000 48 48 14 472 4,3 13
ST - Satisfacdo com o chefe 006: 53 54 11 51 5,0 1,1
ST - Satisfagio com a natureza do meu trabalho 001 51 50 12 48 5,0 1,0
ST - Satisfagdo com as promocdes 000 46 46 12 36 3,7 1,4
MC - Lideranca em gestdo do conhecimento 004 40 38 12 37 38 11
MC - Processo 0,03: 43 | 45 13 4,0 4,0 11
MC - Pessoas 0,14 41 40 1.3 3,8 3,9 1,2
MC - Tecnologia 0,86 4,8 48 1.3 49 50 1,1
MC - Processos de conhecimento 03 39 40 14 3,8 3,8 1,2
MC - Aprendizagem e inovagdo 004 43 45 12 4,0 4,2 1,2
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031 40 40 12 3,9 4,0 1,2

MC - Resultados da gestdo do conhecimento

Nota. Sig. € a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos). MED é a
média aritmética; MDN ¢é a mediana; DES é o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em
negrito dentro da tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.
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Na Instituicdo pesquisada, os docentes demonstraram estar mais satisfeitos em diversas
dimensdes comparativamente aos técnicos administrativos, o que pode estar relacionado ao
melhor plano de carreira daqueles. Para Frazdo (2016), os técnicos administrativos
apresentaram chances 3,08 maiores de estar insatisfeitos com relacao aos salarios e promogdes.
Para o0 autor, as maiores causas de insatisfagdo dentro de institui¢des sdo salario e promocoes.
Vale ressaltar que, ainda de acordo com Frazéo (2016), no setor publico ndo existe promogéo
como no setor privado. No primeiro existe a progressdo funcional que, regida por regras
diferentes, supre a necessidade de ascensdo do trabalhador na sua carreira.

Lourenco Filho (2015), ao analisar a cultura organizacional em um instituto federal de
educacéo, notou que, em relacdo aos valores organizacionais (oportunidades), os docentes eram
mais bem atendidos, visto que os técnicos ndo tinham expectativas de carreira. Além disso,
notou também que a cultura interfere diretamente na integracdo interna e na adaptacdo aos
problemas externos dos servidores. Para o autor, os docentes acreditam que tém maior
autonomia e flexibilidade para executar suas atividades e percebem essas caracteristicas como
inerentes a carreira, e o estilo de gestdo do campus colabora e estimula essa préatica. Ja 0s
técnicos percebem esses pontos na execucdo das atividades rotineiras, mas ndo no processo
decisorio.

Ao analisar os fatores motivacionais que levavam a satisfacdo no trabalho dos servidores
da Universidade Federal do Espirito Santo, Oliveira, Barbosa e Hegedus (2017) observaram
gue os docentes estdo, em geral, mais satisfeitos com o que fazem, ou seja, com a natureza do
trabalho, seus saldrios e beneficios e integracdo da equipe. Ja os técnicos administrativos
gostam mais das tarefas desenvolvidas e relacionamento com a chefia imediata. Diferentemente
dos resultados desse estudo, Oliveira et al. (2017) encontraram o seguinte: em geral, 0s técnicos
administrativos encontram-se mais satisfeitos do que os docentes, porém se analisados com
base na Teorias da Hierarquia das Necessidades de Maslow e na Teoria Bifatorial de Herzberg.

Marques et al. (2019) também encontraram diferenga significativa para a variavel “cargo ou
funcdo atual”, ao verificar que os docentes mostram uma média de desengajamento maior, ou seja,
o0s docentes desempenhariam um excesso de atividades dentro e fora do local de trabalho.

Na analise do “tempo de instituicdo”, o grupo de 16 anos a 20 anos foi excluido, devido
ao baixo numero de respondentes. Houve diferencas significativas para todos os construtos,
exceto para CO - Recompensa e treinamento, CC - VisOes gerais para o compartilhamento de
conhecimento, ST - Satisfacdo com as promocdes, MC — Tecnologia, MC - Processos de

conhecimento e MC - Resultados da gestdo do conhecimento.
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Pode-se observar que o grupo Menos de 1 ano (A) apresentou diferencas significativas
em relacdo a todos os demais grupos, para ST - Satisfagdo com o salario. Em especial, pode-se
observar as notas do grupo de Menos de 1 ano (A) em relacdo ao grupo De 11 anos a 15 anos

(E). Nesse construto as notas foram, em média, 23,80% mais altas.



Tabela 65

Médias dos construtos por tempo de instituicdo
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Menos de 1 ano (A)

De 1 ano a 2 anos

De 3 anos a 5 anos

De 6 anos a 10 anos

De 11 anos a 15

Mais de 20 anos

Construto Sig (B) © (D) anos (E) (F)
MED MDN DES MED {MDN DES: MED MDN  DES: MED: MDN DES: MED . MDN | DES | MED | MDN | DES
CO - Profissionalismo 4,0
cooperativo 0,01 CDEF 42 10 3,6 32 09 33 34 09 32 32 09 32 32 11 33 32 09
CO - Profissionalismo /55 22 10 25CE| 24 08| 21 | 20 07 24E 22 08 20 18 08 22 22 08
competitivo
CO - Satisfacdo e bem-estar dos 3,3
empregados 0,00 BCDEE 34 09 2,6 24 07 24 22 08 25 26 08 24 22 08 26 25 08
3,8 3,6
CO - Integragio externa 0,00 CDEE 40 08 DEE 36 08 33 32 07 31 32 06 32 30 07 32 32 06
CO - ~Recompensa € 55 55 20 10 22 22 09 18 16 08 19 18 09 17 16 06 17 16 07
treinamento
CcoO - Promocdo do 3,7
relacionamento interpessoal 0,00 BCDEE 38 08 30E: 30 06:28 28 08 28 28 07 26 26 06 27 26 09
CC - Visbes gerais para o
compartilhamento de 0,06 3,8 40 09 3,8 40 09 36 38 06 36 36 07 35 36 07 37 37 06
conhecimento
CC - VisOes para existéncia de
estratégia de compartilhnamento 0,02: 3,3CEF 30 1,1 31EF 30 09 27 30 09 28 3,0 10 25 2,5 09 26 25 08
de conhecimento
CC - VisBGes para doacdo de 43
conhecimento e recebimento de : 0,04 CD’EF 45 0,6 41 40 08 4,0 40 1 0,7 39 40 0,7 39 38 06 : 38 40 07
conhecimento
55
ST - Satisfacio com os colegas 0,01 CDEF 54 12 54DE: 54 10 48 48 12 46 48 13 47 48 09 48 49 10
5,2
ST - Satisfagio com o salario 0,04 BCEF 48 1,2 43 472 16 i 45 4.8 14 47E: 46 1,2 472 472 1,3 44 4.4 14
5,8
ST - Satisfacio com o chefe 0,01 CDEE 6,0 09 5,6 56 11 51 i 50 13 51 50 11 52 52 109 49 50 172
ST - Satisfacdo com a natureza 5,7 5,6
do meu trabalho 0,00 CDEFE 56 0,9 CDEFE 54 11 48 @ 48 11 49 50 11 47 48 11 50 50 10
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ST - Satisfagdo com as

promogdes 0,08 4,8 44 10 4,0 40 17 40 40 16 41 42 13 38 38 14 40 40 13

MC - Lideranga em gestdo do 4,5

conhecimento 002 45CD 45 13 pge 47 14 37 37 11 37 38 10 38 38 12 38 38 13
MC - Processo 003 47DEF 47 11 47DF 48 11 42 43 13 40 40 11 41 40 12 39 42 13
MC - Pessoas 003 45D 45 13 44D 43 12 41D 42 13 37 37 12 37 38 13 38 238 13
MC - Tecnologia 060 50 50 14 49 55 17 48 50 12 50 52 10 47 47 12 48 47 11
MC - Processos de o4 44 43 14 38 37 13 38 40 13 37 38 12 36 37 11 37 38 14
conhecimento

MC - Aprendizagem e ., 48 4o 15 49 50 11 41 40 12 40 43 11 41 42 11 40 41 12
inovagao CDEF

MC - Resultados da gestdo do

. 0,50 43 40 1.3 43 43 13 39 40 112 38 4,0 1,1 40 4,2 1,1 3,8 40 15
conhecimento

Nota. Sig. € a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos). MED ¢ a
média aritmética; MDN ¢é a mediana; DES ¢ o desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em
negrito dentro da Tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.



145

7,0
6,0
5,0
4,0
3,0

2,0
1,0
0,0

oejenoul
9 wadezipuaidy - DN

Seossad - JIN

055920.d - JN

03UdW[23Yu0od op
0e1598 W eduesapil - JIN

oy|eqeJl Naw op ezainiau
e wod oedeysies - IS

3J9Yd 0 W0d 0edeysies - IS

olJejes
0 W02 0B3eySIIeS - |S

sedajod
SO W02 oedeysiies - 1§

*9p 03UBWICI34
9 01UdWI29YUO0d
op oeSeop esed S3OSIA - I

"*9p ojusawey|iedwod
op e13a1e4159 9p
e12UISIXd eaed SIOSIA - DD

|eossadiaiul
ojuaweuolde[al
op oejowoud - 0

BUJDIX3 oedeudaul - 0D

sope3aidwa sop Je3sd
waq 3 oedeysnes - 0

oAlRRdwod
OWS||BUOISSI}Od - 0D

onlesadood
OWS||[BUOISSIJOId - 0D

@ De 1 ano a 2 anos === De 3 anos a 5 anos

e \lenos de 1 ano

@ De 6 an0s @ 10 aN0s === De 11 anos a 15 anos === Mais de 20 anos

Figura 12: Médias dos construtos por tempo de instituicdo (somente diferencas significativas)



146

O primeiro ponto a destacar quanto a essas diferencas significativas é que quanto menor
tempo de contribuigdo, mais o servidor esta satisfeito e notando um melhor funcionamento com
relacdo as dimensoes, ou seja, 0 servidor tem pouco tempo na Instituicao e ainda esta encantado
com varios aspectos que, so depois de alguns anos na Institui¢do, passam a incomoda-lo. Os
servidores, sejam técnicos ou docentes, ao entrarem para o corpo de funcionéarias, sempre o
fazem com maior espirito de cooperacdo, sentem-se mais satisfeitos, desenvolvem maior
integracdo tanto externa quanto internamente nos relacionamentos interpessoais e encontram-
se mais satisfeitos com diversos aspectos da Instituicao.

Para Oliveira et al. (2017), quanto mais tempo o servidor permanece em uma
organizacao, maiores sao as mudancas na visdo que tem dela, devido a sua experiéncia e
vivéncia. Com relacdo ao salario, é notério que, com menos de 1 ano na Instituicdo, 0s
servidores ainda estdo empolgados com o emprego, principalmente se comparado com Varios
aspectos do setor privado. Mas, conforme o tempo vai passando na Instituicao e ele ndo percebe
um aumento proporcional em seu salario, essa satisfacdo tende a diminuir.

Com relacdo ao construto da maturidade do conhecimento, o mais provavel seria que,
com o passar dos anos na Instituicdo, os servidores notassem maior maturidade de
conhecimento, e ndo foi o que ocorreu. Talvez porque os programas oferecidos pelo governo
para a educacéo estejam mais voltados para os servidores com menor tempo de trabalho. Outro
resultado foi encontrado por Marques et al. (2016). Suas pesquisas revelaram que 0s
funcionarios com 11 a 15 anos de casa mostraram maior valor médio na Maturidade da Gestdo do
Conhecimento, porém os que trabalhavam h& mais de 20 anos na Instituigdo tiveram a menor média
no indicador. Além disso, os autores afirmaram que os funcionarios que estavam em seus cargos de
11 a 15 anos também tiveram a maior média em relacdo a maturidade, e os funcionarios que atuavam
por mais de 20 anos também apresentaram a menor média em relagdo ao construto.

Nas comparagdes de tempo no cargo, o grupo Menos de 1 ano (A) obteve notas mais
altas que todos os demais grupos nos construtos com diferencas significativas. Nesse caso, nota-
se uma diferenca maior com o grupo De 11 anos a 15 anos (E), podendo-se afirmar que, em
média, as notas dos Menos de 1 ano (A) foram 42,30% mais altas que o grupo De 11 anos a 15

anos (E).



Tabela 66

Médias dos construtos por tempo no cargo
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Menos de 1 ano (A)

De 1 ano a 2 anos

De 3 anos a 5 anos

De 6 anos a 10 anos

De 11 anos a 15

De 16 anos a 20

Mais de 20 anos

Construto Sig (B) (©) (D) anos (E) anos (F) (G)

MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES MED MDN DES
CO-Profissionalismo 47 38 40 11 35 32 10 33 32 09 32 32 09 34 34 10 32 32 12 33 32 09
cooperatlvo
CO - Profissionalismo 46 5 20 10 25 26 07 21 20 07 24 22 08 21 20 08 22 18 11 21 22 08
competitivo
CO - Salisfacio e bem- g 31pcpE 30 10 25 24 07 23 22 08 25 26 08 26 24 08 26 24 10 27 26 08
estar dos empregados

38
CO - Integracio externa 2% CDEG 37 08 34 34 07 33 32 07 31 30 07 32 32 07 33 34 09 32 32 06
CO - Recompensa e
treinamento 011 2,2 21 10 22 22 08 18 16 08 19 16 09 18 16 07 20 20 09 17 15 07
CO - Promocdo do 37
relacionamento 000 opEre 39 08 29 30 06 27 28 08 28 26 07 26 26 06 27 28 09 27 27 08
interpessoal
CC - Visbes gerais para 0
compartilhamento de 028 38 40 08 37 38 08 36 36 07 36 38 07 36 36 07 39 38 07 37 36 06
conhecimento
CC - Visbes para
existéncia de estratégia de o ,3 54 30 11 28 30 09 27 25 09 28 30 10 26 30 09 25 25 11 27 25 08
compartilhamento de
conhecimento
CC - Visbes para doagédo
de conhecimento e 4,3
recehimentn g 000 Cpirc 45 07 41 40 08 40 40 07 39 40 07 39 38 05 36 38 08 39 40 06
conhecimento
f;eéassat'smgao COM 05 514 54 | 54 11 48 46 09 48 48 13 47 50 12 48 48 09 46 42 15 48 48 10
SsaT,ér;OSa“Sfa@“ COM O g13 50 48 14 41 42 12 46 48 14 44 46 14 42 44 11 48 48 13 45 45 15
ST - Satisfacdo com o 5,8
chefe 002 ofrg 58 09 53 56 09 51 50 13 51 50 10 53 52 09 48 50 16 50 50 13
ST - Satisfagdo com a 5,6
tureza do meu trabatho | 090 cpEFG | 56 09 52 52 10 48 48 11 49 50 10 48 50 09 46 44 16 51 50 12
ST - Satisfagdo com as 4) 44 44 11 36 40 16 40 40 16 41 42 12 40 40 14 39 40 15 41 40 13
promocoes
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MC - Lideranga em gestéo
do conhecimento 0,27 44 42 14 40 42 15 37 37 10 37 38 10 40 i 38 12 39 40 15 38 38 12

MC - Processo 039 45 47 13 43 48 14 43 43 11 41 40 12 42 42 11 38 40 17 40 40 12
MC - Pessoas 020 43 45 14 42 38 14 41 42 12 38 38 12 40 43 13 36 37 16 37 38 12
MC - Tecnologia 012 52 54 13 44 43 15 47 50 13 51 53 11 49 47 12 48 48 12 47 45 L1
MC - Processos de 49 43 43 14 35 35 15 38 40 12 37 38 12 37 38 11 39 40 15 38 39 13

conhecimento
MC - Aprendizagem e 0.03 49
inovagao ' CDEFG

MC - Resultados dagestdo | 71 4, 41 13 39 40 16 40 40 11 38 40 11 40 42 11 37 40 15 39 40 14
do conhecimento

Nota. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05, existe diferenca significativa entre os grupos). MED ¢ a
média aritmética; MDN ¢é a mediana; DES é o desvio-padrédo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em
negrito dentro da Tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.
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Figura 13: Médias dos construtos por tempo no cargo (somente diferencas significativas)
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Nota-se novamente que, mesmo quando analisado o tempo no cargo, os servidores com
menos tempo estdo mais satisfeitos. Porém, comparando com o tempo de servico na Instituicao,
percebem-se menos diferencas significativas, ou seja, o tempo no cargo influencia menos os
construtos do que o tempo na Instituicéo.

As dimensGes da cultura que obtiveram diferencas significativas estabelecem ligacao
com o relacionamento, portanto quanto menos tempo o servidor esta no cargo, mais ele se sente
propenso a interagir e sentir-se satisfeito na Instituicdo. Ja em relacdo ao compartilhamento de
conhecimento, nota-se uma diferenca significativa no que diz respeito a doagéo e recebimento,
Ou seja, quanto menos tempo no cargo, mais os servidores percebem que seus colegas estdo
dispostos a compartilhar conhecimento com eles e eles a doarem o0s seus aos colegas.

Quando os servidores estdo comecando em um cargo, had maior tendéncia de estarem
satisfeitos com seus chefes e suas atividades do trabalho, pois sé depois de algum tempo no
cargo é que passam a conhecer melhor os chefes e, pelo que se pode observar, comecam a ficar
cada vez menos satisfeitos com o tempo.

Quanto a maturidade do conhecimento, a Unica diferenca significativa encontrada foi
em relacdo a dimensdo aprendizagem e inovacgdo, demonstrando que os servidores veem maior
preocupacao da Instituicdo com a aprendizagem quando estdo ha pouco tempo no cargo. Assim,
percebe-se que pode ser necessario maior atencéo por parte da alta administracdo para manter-
se reforcando os valores da Instituicdo e incentivando os servidores a trabalhar juntos e
compartilhar informacoes.

Na analise do item com qual frequéncia ja pensou em se demitir, 0 grupo que respondeu
sempre foi excluido devido a baixa quantidade de respondentes. Nota-se que o grupo Nunca
(A) alcancou notas mais altas do que o grupo Frequentemente (B) em todos os construtos com
diferencas significativas, sendo as maiores para ST - Satisfagdo com os colegas, ST - Satisfacao

com o salério e MC - Aprendizagem e inovacao.
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Tabela 67
Meédias dos construtos por qual frequéncia ja pensou em se demitir
Nunca (A) Frequentemente
Construto Sig (B)

MED MDN : DES: MED : MDN : DES
CO - Profissionalismo cooperativo 000 35 34 10 29 30 09
CO - Profissionalismo competitivo 010 22 20 08 20 20 08
CO - Satisfaco e bem-estar dos empregados 000 27 26 08 22 20 09
CO - Integracdo externa 000 34 34 07 30 28 07
CO - Recompensa e treinamento 0,04 19 18 08 17 14 08
CO - Promocao do relacionamento interpessoal 000 29 29 08 26 24 08
CC - VisBes gerais para 0 compartilhamento de conhecimento (0,20 3,7 38 07 36 36 06
dCeCC;);ﬂzg;a;epst? existéncia de estratégia de compartilhamento 000 29 30 09 24 20 10
Cccgﬂ{e(\:ﬁrslgﬁiopara doacdo de conhecimento e recebimento de 000 40 40 07 37 38 06
ST - Satisfagdo com os colegas 000 50 50 11 43 44 11
ST - Satisfagdo com o salario 0,00: 47 48 13 38 36 16
ST - Satisfagdo com o chefe 000 53 54 11 48 48 10
ST - Satisfagdo com a natureza do meu trabalho 000 51 50 10 44 44 11
ST - Satisfacdo com as promocdes 010 42 41 14 37 40 14
MC - Lideranca em gest&o do conhecimento 001 40 39 12 34 37 11
MC - Processo 0,05 43 43 111 3,8 3,8 14
MC - Pessoas 0,000 41 @ 40 12 34 33 15
MC - Tecnologia 016: 49 | 50 12 47 47 11
MC - Processos de conhecimento 015: 39 40 13 36 35 14
MC - Aprendizagem e inovagdo 000 43 44 11 35 37 172
MC - Resultados da gest&o do conhecimento 006 40 40 12 36 40 13

Nota. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05, existe
diferenca significativa entre os grupos). .MED é a média aritmética; MDN ¢ a mediana; DES ¢
0 desvio-padréo; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras
em negrito dentro da Tabela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.
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Figura 14: Médias dos construtos com qual frequéncia ja pensou em se demitir (somente diferencas
significativas)

De acordo com Gomes (2018), atualmente a rotatividade no emprego vem despertando
0 interesse de muitos pesquisadores e gestores da area de Recursos Humanos, a fim de
compreender os motivos que levam os funcionarios a pedir demisséo do trabalho. Nota-se nos
resultados de tais pesquisas que principalmente a cultura e a satisfacdo influenciam a vontade
dos servidores de pedir demissdo, pois 0s que tém maior espirito de coopera¢do mais
desenvolvido, mais bem-estar no trabalho e melhores interacGes, sejam externas ou internas,
mostram maior tendéncia a nunca pensarem em se demitir.

O mesmo ocorre com a satisfacdo no trabalho, seja com os colegas, com o salario, o
chefe ou a natureza do trabalho, ha4 maior probabilidade de os servidores nunca pensarem em
se demitir quanto mais satisfeitos estiverem com tais dimensdes. Medeiros et al. (2007)
procuram ligar a satisfacdo no trabalho com a rotatividade de pessoal e afirmam que a maior
satisfacdo esté relacionada a menores taxas de rotatividade, ou seja, empregados satisfeitos
estdo menos propensos a pedir demissao e apresentam maior probabilidade de ficar mais tempo
na organizacéo.

Quanto mais os funcionarios percebem que o conhecimento € compartilhado e ha
estratégias que incentivam essa pratica, menos eles pensam em se demitir, pois se sentem parte
da organizagdo, parceiros e, assim, sentem prazer em participar das atividades. O oposto ocorre

quando notam que ha um blogueio no compartilhamento de conhecimento, que as informacdes
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ndo chegam até eles da forma correta, 0 que gera insatisfacdo e, muitas vezes, pedidos de
demisséo.

Um dos fatores mais destacados a influenciar a vontade de se demitir € o salario, que,
de acordo com Augusto, Freitas e Mendes (2014,) € uma decisdo contra o sofrimento. Os
autores afirmam que os funcionarios pensam "mil vezes" antes de pedir demissdo de um
"servico chato" devido a estabilidade. Os autores ainda destacam que muitos funcionarios
evitam os elevadores por terem medo de encontrar alguns gestores e se aborrecer, preferindo,
muitas vezes, pedir demissao por ndo terem alternativa.

A maturidade do conhecimento foi o construto que menos influenciou a vontade do
servidor de pedir demissdo. Os principais pontos desse construto que o faz pensar menor em se
demitir estdo relacionados principalmente com a maneira como a lideranga lida com 0s
processos na Instituicdo, principalmente os relacionados a aprendizagem e as pessoas. Assim,
quanto mais os servidores percebem na Instituicdo a existéncia de equipes focadas em lidar com
problemas, chefes dispostos a utilizar novas ferramentas e pessoas mais incentivadas a trabalhar

juntas e compartilhar informacao, menos eles tém vontade de pedir demisséo.

7.4 Modelo

Nesta secdo, é apresentado o teste do modelo estrutural deste estudo, que foi feito pela
aplicacdo da técnica de modelagem de equacdes estruturais, dado o potencial de testar modelos
de mensuracdo de inter-relacbes entre construtos em apenas uma abordagem, além de
considerar o impacto do erro de mensuracdo nas estimativas (Fornell & Larcker, 1981;
Podsakoff et al., 2003).

De forma genérica, a modelagem de equacdes estruturais se refere as técnicas que tém
como pretensdo testar as estruturas de covariancia (Haenlein & Kaplan, 2004), amplamente
difundidas por softwares como o Lisrel (Fornell & Bookstein, 1982). No entanto, devido aos
dados do estudo ndo seguirem uma distribuicdo normal, sua aplicabilidade aqui seria limitada.
Além disso, o limite da amostra ideal para testar esse modelo, empregando a abordagem
estrutural tradicional, seria de 5.778 casos (numero de elementos ndo redundantes na matriz de
covariancia).

Por essa razdo, buscou-se como alternativa a estimagdo por Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Squares - PLS) (Haenlein & Kaplan, 2004). O método necessita de uma

amostra minima de 5 a 10 vezes o bloco de indicadores do construto com maior nimero de
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indicadores ou o construto que tenha o maior nimero de variaveis independentes (Chin, 2000).
Isso propicia um teste com, no minimo, 60 respostas, sendo 400 respostas um patamar ideal.
Dessa forma, o teste do modelo foi feito, usando a abordagem PLS. O modelo estrutural testado

pode ser visto na Figura 15.
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LEGENDA

01 - CULTURA ORGANIZACIONAL
01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO

01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO

01.03 - SATISFACAO E BEM-ESTAR DOS EMPREGADOS

01.04 - INTEGRACAO EXTERNA

01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO

01.06 - PROMOGAO DO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

02 - COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

02.01 - VISOES GERAIS PARA O COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

02.02 - VISOES PARA EXISTENCIA DE ESTRATEGIA DE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO
02.03 - VISOES PARA DOACAO DE CONHECIMENTO E RECEBIMENTO DE CONHECIMENTO
03 - SATISFACAO NO TRABALHO

03.01 - SATISFACAO COM OS COLEGAS

03.02 - SATISFACAO COM O SALARIO

03.03 - SATISFACAO COM O CHEFE

03.04 - SATISFACAO COM A NATUREZA DO MEU TRABALHO

03.05 - SATISFACAO COM AS PROMOCOES

04 - MATURIDADE DO CONHECIMENTO

04.01 - LIDERANCA EM GESTAO DO CONHECIMENTO

04.02 - PROCESSO

04.03 - PESSOAS

04.04 - TECNOLOGIA

04.05 - PROCESSOS DE CONHECIMENTO

04.06 - APRENDIZAGEM E INOVAGAO

04.07 - RESULTADOS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
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Quanto as hipdteses testadas, apresentam-se em sequéncia 0s pesos, erro padrao, testes

T, significancia e resultados dos testes de hipoteses.

Tabela 68
Resultado das hipdteses do modelo proposto (somente principais)
H RelacGes ORI DESV T Resultado
01 - Cultura Organizacional -> 02 - Compartilhamento do
H1 conhecimento 0,64 @ 0,04 @ 17,43 ' Suportada
H2 01 - Cultura Organizacional -> 03 - Satisfacdo no trabalho 0,43 @ 0,06 7,68 | Suportada
H3 ?rik;a(ljﬁompartllhamento do conhecimento -> 03 - Satisfacédo no 032 005 621  Suportada

Ha 02 - Co_mpartllhamento do conhecimento -> 04 - Maturidade do 044 0,06 8,09  Suportada
conhecimento

~H5 03 - Satisfagéo no trabalho -> 04 - Maturidade do conhecimento 032 { 0,06 5,39 | Suportada
Nota. a) ORI € o peso padronizado obtido para amostra completa; b) DESV é o desvio padréo
da estimativa; C) o valor T é a razdo entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

Nota-se que todas as hipoteses foram suportadas, ou seja, 0S construtos exercem
influéncia uns sobre os outros. Isso pode dever-se ao ramo de atividade da organizagédo em
estudo, que é a educagdo, a qual tem como principios 0 saber e o compartilhamento de
conhecimento. Primeiramente, observa-se que a cultura organizacional da Instituicdo é um
construto formado, praticamente 100%, pelas dimensdes do IBACO (0,999), e influencia
positivamente o compartilhamento de conhecimento, sendo a maior influéncia do modelo
(0,64). Isso corrobora as ideias de Chang e Lin (2015), ao afirmarem que a cultura
organizacional influencia o processo de organizacdo da GC e € extremamente importante para
facilitar tanto a criacdo e o armazenamento, quanto a transferéncia e a aplicacdo de
conhecimento. Além disso, os autores afirmam que alguns tipos de cultura podem melhorar a
eficacia do processo de GC e aumentar a satisfacdo e a vontade dos funcionarios de
permanecerem na organizacao.

Avrif et al. (2017) declararam que uma variedade de fatores afeta o0 compartilhamento de
conhecimento, tanto da perspectiva da cultura organizacional quanto da cultura nacional, poréem
seus resultados mostraram que a conscientizacdo dos fatores relativos a cultura organizacional
é maior quando comparada com a dos fatores de cultura nacional.

A segunda hipotese diz respeito a influéncia da cultura organizacional na satisfacdo com
o trabalho. Esta também foi suportada (0,43). De acordo com Sharma (2003), o aprimoramento
do mecanismo de cultura organizacional aumentard a satisfacdo dos trabalhadores do
conhecimento. Brand&o e Reyes (2011), ao analisarem essa relagdo em uma IES na Amazonia,
notaram que a relagédo entre a cultura organizacional e a satisfacdo no trabalho mostra correlacéo

significativa. Para os autores, alguns tipos de cultura tém relacdo com: promocao, hierarquias
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superiores, colegas, reconhecimento, trabalho em si e condi¢Ges de trabalho, porém nenhum
dos quatro tipos de cultura analisados apresentou relagdo com a satisfacdo com a remuneracéo.

A terceira hipotese diz respeito a influéncia do compartilhamento de conhecimento
sobre a satisfacdo no trabalho, a qual também foi suportada (0,32) e mostrou uma das menores
variancias, ou seja, mesmo que a primeira exerca influéncia sobre a segunda, ainda ha muitos
fatores que podem explica-la. O mesmo foi encontrado por Almahamid et al. (2010), que
estudaram mais de perto o impacto do compartilhamento de conhecimento sobre a satisfacdo
no trabalho. O estudo foi feito com 160 funcionarios na Jordania. Nele mostrou-se que o
compartilhamento de conhecimento afeta significativamente a satisfacdo no trabalho dos
funcionarios. J& Koseoglu et al. (2010), ao examinarem a relacdo entre compartilhamento de
conhecimento e transferéncia de conhecimento com a satisfagéo no trabalho num grupo de 154
funcionarios de hotéis de luxo na Turquia ndo encontraram essa conexao.

Trivellas et al. (2015) encontraram, em uma pesquisa com 84 funcionarios em
escritorios de contabilidade na Grécia Central, o seguinte resultado: funcionarios em um
ambiente de trabalho com compartilhamento de conhecimento tém maior probabilidade de
obter maior satisfacdo e subsequente eficdcia como resultado de competéncias gerais
fortalecidas. Posteriormente, Kianto et al. (2016) disseram que a existéncia de processos de GC
no ambiente de trabalho esta significativamente relacionada a alta satisfacdo no trabalho, e
ainda que o compartilhamento de conhecimento especialmente intraorganizacional parece ser
um processo-chave de GC, promovendo satisfacdo com o trabalho na maioria dos grupos de
funcionarios.

A quarta hipdtese diz respeito a influéncia do compartilhamento de conhecimento na
maturidade do conhecimento e, novamente, foi suportada (0,44). O resultado vai ao encontro
do que uma pesquisa realizada por Arif et al. (2017) também apurou. Os autores desenvolveram
um modelo de maturidade para avaliar o compartilhamento de conhecimento no setor de
construcdo da Jordania. Os autores encontraram alguns grupos de fatores no modelo de
maturidade que receberam influéncias das praticas de compartilhamento de conhecimento.
Marques et al. (2019) encontraram correlagdo significativa e positiva entre o desengajamento
do compartilhamento do conhecimento e todas as dimensdes de maturidade da GC. Os autores
afirmam que quanto maior o compartilnamento do conhecimento maior a maturidade em CG.

A ultima hipdtese, também suportada, diz respeito a influéncia da satisfacdo no trabalho
sobre a maturidade do conhecimento (0,32). Para Giugliani, Figueiredo, Santos e Mueller
(2018), o aumento da produtividade afeta o fator “resultados” do modelo de maturidade do

conhecimento, e, levando em consideracdo que quanto mais satisfeitos os funcionarios
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estiverem, maior sua produtividade, pode-se afirmar que quanto maior a produtividade, maior
sera o fator de resultados que impacta o nivel de maturidade de conhecimento de uma empresa.

O modelo como um todo consegue explicar 0,47 da formacdo da maturidade do
conhecimento, ou seja, apesar de existirem outros construtos que influenciam o nivel de
maturidade do conhecimento nas organizacdes, 0 modelo explica aproximadamente 47% da
formacdo desse construto. Portanto cultura organizacional, compartilhamento do conhecimento
e satisfacdo no trabalho exercem uma grande influéncia sobre o nivel de maturidade do
conhecimento na instituicdo de ensino estudada.

Como indicativo do poder preditivo geral do modelo, calculou-se a medida GoF
(goodness-of-fit), a qual indicou que 53% da variabilidade geral dos dados séo explicadas pelo
modelo preditivo proposto. Todas as hipdteses foram suportadas pelo modelo.

Tabela 69
Resultado das hipdteses do modelo proposto (com todas as dimensdes)
H Relac6es ORI DESV T Resultado

H1 01- Cu.ltura Organizacional -> 02 - Compartilhamento do 064 004 | 1743 | Suportada
conhecimento

H2 01 - Cultura Organizacional -> 03 - Satisfa¢cdo no trabalho 0,43 @ 0,06 7,68 | Suportada

01.01 - PROFISSIONALISMO COOPERATIVO -> 01 - Cultura 0,24 0,01 18,88 = Suportada

Organizacional

01.02 - PROFISSIONALISMO COMPETITIVO -> 01 - Cultura

Organizacional

01.03 - SATISFACAO E BEM-ESTAR DOS EMPREGADOS ->

01 - Cultura Organizacional

01.04 - INTEGRAGCAO EXTERNA -> 01 - Cultura

Organizacional

01.05 - RECOMPENSA E TREINAMENTO -> 01 - Cultura

Organizacional

01.06 - PROMOGCAO DO RELACIONAMENTO

INTERPESSOAL -> 01 - Cultura Organizacional

02 - Compartilhamento do conhecimento -> 02.01 - VISOES

GERAIS PARA O COMPARTILHAMENTO DE 0,84 0,02 49,60 | Suportada

CONHECIMENTO

02 - Compartilhamento do conhecimento -> 02.02 - VISOES

PARA EXISTENCIA DE ESTRATEGIA DE 0,81 0,02 @ 3393 @ Suportada

COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

02 - Compartilhamento do conhecimento -> 02.03 - VISOES

PARA DOA(;AO DE CONHECIMENTO E RECEBIMENTO 0,67 0,04 15,97 | Suportada

DE CONHECIMENTO

02 - Compartilhamento do conhecimento -> 03 - Satisfacéo no

trabalho

02 - Compartilhamento do conhecimento -> 04 - Maturidade do

conhecimento

03 - Satisfagéo no trabalho -> 03.01 - SATISFACAO COM OS

COLEGAS

03 - Satisfag&o no trabalho -> 03.02 - SATISFACAO COM O

SALARIO

03 - Satisfag&o no trabalho -> 03.03 - SATISFACAO COM O

CHEFE

0,16 @ 0,01 = 10,93 ' Suportada

0,26 | 0,01 | 21,74 | Suportada

0,26 . 0,01 | 20,77 | Suportada

0,20 . 0,01 | 16,27 | Suportada

0,23 | 0,01 | 18,96 : Suportada

H3 0,32 : 0,05 6,21 | Suportada

H4 0,44 0,06 8,09 Suportada

0,70 : 0,04 = 18,02 ' Suportada

0,63 i 0,06 9,84 | Suportada

0,79 : 0,03 29,81  Suportada
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03 - Satisfagéo no trabalho -> 03.04 - SATISFACAO COM A

NATUREZA DO MEU TRABALHO

03 - Satisfacdo no trabalho -> 03.05 - SATISFACAO COM AS

PROMOCOES 0,71 « 0,04 20,24  Suportada
H5 03 - Satisfacdo no trabalho -> 04 - Maturidade do conhecimento 0,32 . 0,06 5,39 | Suportada

04 - Maturidade do conhecimento -> 04.01 - LIDERANCA EM

GESTAO DO CONHECIMENTO 083 002 4740  Suportada

0,76 @ 0,04 21,58 @ Suportada

04 - Maturidade do conhecimento -> 04.02 - PROCESSO 0,82 @ 0,02 41,34  Suportada
04 - Maturidade do conhecimento -> 04.03 - PESSOAS 0,77 + 0,03 28,80  Suportada
04 - Maturidade do conhecimento -> 04.04 - TECNOLOGIA 0,56 10,0419 13,3499 Suportada

04 - Maturidade do conhecimento -> 04.05 - PROCESSOS DE
CONHECIMENTO

04 - Maturidade do conhecimento -> 04.06 - APRENDIZAGEM
E INOVACAO

04 - Maturidade do conhecimento -> 04.07 - RESULTADOS DA
GESTAO DO CONHECIMENTO

0,7858 10,0223 | 35,2677 ' Suportada

0,834 0,0188 44,4736 Suportada

0,8239  0,0193 : 42,7234 Suportada

Nota. a) ORI é o peso padronizado obtido para amostra completa; b) DESV é o desvio padrdo da

estimativa; C) o valor T € a razdo entre o peso ndo padronizado pelo seu erro padréo.

Percebe-se que, mesmo analisando a influéncia de cada uma das dimensdes com as
outras, todas foram suportadas, ou seja, ndo é necessaria uma amostra maior para a pesquisa.
Os construtos exercerem influéncia uns sobre os outros positivamente significa que qualquer
alteracdo em um deles afeta diretamente o outro, ou seja, se 0s gestores decidem alterar qualquer
aspecto cultural dentro da Instituicdo que aumente o nivel de cultura percebido pelos servidores,
isso indireta e positivamente refletiria nos outros construtos. Sendo assim, cada unidade de
medida que os gestores conseguirem aumentar na cultura, aumentara 0,64 o compartilhamento
de conhecimento, 0,43 a satisfacdo no trabalho, e assim por diante. O modelo demonstra,
portanto, a importancia que os gestores precisam dar a cultura organizacional, pois, por meio
de sua percepcao por parte dos servidores, pode-se aumentar o nivel do compartilhamento de
conhecimento, da satisfagdo no trabalho e da maturidade do conhecimento na Instituicéo.

O poder do teste dado pelo Gpower ¢é a forma de se encontrar uma relacao significativa,
se ela existir. Portanto toda vez que se encontra uma hipétese ndo suportada em um estudo,
pode ser que seja por causa do tamanho da amostra. No presente estudo, todas as hipoteses
foram suportadas, ndo havendo necessidade de verificacdo da adequacdo da amostra, ou seja,

néo existe problema de amostra nas relagdes investigadas.
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8 CONSIDERACOES FINAIS: IMPLICACOES, LIMITACOES E SUGESTOES DE
FUTUROS ESTUDOS

A fim de concluir este estudo, faz-se necessario responder, em primeira instancia, a
pergunta motivadora da pesquisa: “qual seria a influéncia da cultura organizacional, do
compartilhamento do conhecimento e da satisfacdo no trabalho na maturidade do
conhecimento”, especificamente em relagdo ao objeto de estudo, que € uma institui¢do publica
de ensino, e entdo apresentar-lhe sugestdes de melhorias Para tanto, foi utilizado o método
guantitativo, com uma pesquisa descritiva, aplicando-se questionarios aos docentes e técnicos
administrativos da Instituicdo usando a ferramenta SurveyMonkey e impressos em algumas
unidades. A analise foi feita com base no modelo de equacdes estruturais, com auxilio do PLS
e SPSS.

Com relacdo aos objetivos especificos, pode-se observar que, ao identificar a cultura
organizacional na Instituicdo, os servidores estdo mais ligados ao profissionalismo cooperativo
e a integracdo externa, ou seja, ha grande disposi¢do dos docentes e técnicos para interagir com
os colegas e trabalhar em equipe, demonstrando que o ambiente na Instituicdo de Ensino é de
grande colaboracao por parte dos servidores, porém ndo veem nela uma cultura da recompensa
e do treinamento. Seria interessante um incentivo por parte da alta administracdo a mais
treinamentos e programas de recompensa para melhorar esse aspecto. Ao identificar o nivel de
compartilhamento do conhecimento na Instituicdo, p6de-se perceber que ha maior disposicédo
por parte dos servidores em doar seus conhecimentos, mas talvez nao percebam essa mesma
disposicao por parte dos colegas de trabalho. Outro ponto diz respeito a percepgdo sobre a
existéncia de estratégia de compartilhamento de conhecimento, por ter sido essa a menor média.
Talvez seja necessario tracar uma nova estratégia de compartilhamento de conhecimento na
Instituicdo e realizar mudancas na cultura de compartilhamento de conhecimento.

Ao mensurar o nivel de satisfacdo no trabalho, foi possivel perceber que os servidores
estdo satisfeitos com duas das dimensfes: com o chefe e com a natureza do trabalho na
Instituicdo. Verifica-se uma harmonia do chefe com seus subordinados, e as atividades agradam
a eles, porém, com relacdo a satisfacdo com as promog6es, 0s servidores estdo no limite entre
indiferenca e insatisfacdo. 1sso demonstra a necessidade de revisdo em seus planos de carreira,
para que possa aumentar esse nivel.

Quanto ao grau de maturidade do conhecimento na Institui¢cdo, nota-se que a dimensao
relacionada a tecnologia obteve a maior média, ou seja, 0s servidores percebem a qualidade da
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infraestrutura de T| adotada pela alta administracdo e o quanto ela esta alinhada a estratégia de
GC. E um ponto muito positivo para a Instituicdo, visto que os servidores dispdem de amplo
acesso a computadores, internet, informacdes, o que facilita o compartilhamento de
conhecimento entre eles. Entretanto os processos de conhecimento e a lideranga em GC estao
em um nivel quase fraco de maturidade, o que constata uma caréncia de processos que auxiliam
a retencdo do conhecimento obtido e a necessidade de maior investimento em politicas de
incentivo as praticas de GC na Instituicao.

Portanto é necessario voltar a atencdo dos gestores na alta administracdo para 0s
aspectos culturais e as préaticas de processos de GC para elevar o nivel de satisfagdo no trabalho
dos servidores e a maturidade do conhecimento na Instituicdo. Academicamente, 0 modelo
presente visa a preencher a lacuna de estudo que relacione os quatro construtos, demonstrando
a futuros pesquisadores a relacdo entre eles, de formas a servir de base para futuras pesquisas.

Leite e Costa (2007) destacaram que as pesquisas em GC estdo, em sua maioria, no
ambito das organizagdes empresariais e afirmam que ha necessidade de explorar outros tipos
de conhecimentos ou contextos nos quais as iniciativas de GC sejam raras, como é o caso do
conhecimento cientifico criado nas universidades. Como as instituicbes de ensino sdo as
maiores responsdveis pelo conhecimento cientifico e estdo relacionadas com o
desenvolvimento de uma sociedade, é de suma importancia priorizar a criacdo, 0
compartilhamento e a utilizagdo de conhecimentos gerados nelas. Mas ainda ha escassez de
pesquisas sobre GC no ambiente académico (Leite e Costa, 2007). Pucciarelli e Kaplan (2016)
veem as universidades como recursos essenciais para as sociedades, ja que elas oferecem um
servico publico institucionalizado que fornece conhecimento e inovagdo, além de existirem em
nivel regional, nacional e global como disseminadoras de conhecimento.

As implicagdes do modelo no objeto de estudo, ou seja, na Instituicdo de Ensino em
questdo, estdo ligadas as mudancas que ele pode vir a gerar na cultura organizacional, caso 0s
gestores optem por repensar alguns aspectos dessa cultura, além de consequéncias positivas
para a satisfacdo dos servidores e a maturidade do conhecimento, caso se reestruturem o0s
processos de GC. Isso impactaria positiva e diretamente na gestdo de pessoas da Instituicéo,
pois quanto mais os colaboradores de uma organizacgéo se sentem satisfeitos e engajados, maior
é sua produtividade. No caso de uma instituicao de ensino, essa produtividade afeta diretamente
a producéo de conhecimento, gerada, principalmente, pelos seus docentes, ou seja, uma melhora
nos niveis dos construtos menos bem avaliados pode impactar os alunos e, indiretamente, a

sociedade em que estéo inseridos.
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Ao analisar o modelo, os gestores da Instituicdo podem perceber a importancia de se
atentar para sua cultura, pois esta afeta a satisfacdo, o compartilhamento e, consequentemente,
a maturidade do conhecimento nela. Portanto seria interessante, por exemplo, um maior
investimento em recompensa e treinamento, visto que foi a dimensdo com menor média,
seguido do profissionalismo competitivo. Com isso, ha uma tendéncia a aumentar a influéncia
dessa dimensdo sobre o compartilhamento do conhecimento (0,64) e sobre a satisfacdo no
trabalho (0,43), dois construtos de grande importancia principalmente para a educacéo, pois
guanto mais satisfeitos estiverem os servidores, maior impacto positivo isso gerara na aquisicdo
de conhecimento por parte dos alunos. E quanto mais compartilhamento de conhecimento
houver entre os servidores, maior sera a qualidade dos servicos prestados. Assim, a partir dos
resultados obtidos nesta pesquisa, notam-se as caréncias de cada construto e como eles se
influenciam para aumentar a maturidade do conhecimento na Instituicdo de Ensino. Ressalte-
se que essa maturidade do conhecimento é cerca de 50% composta pelos outros construtos do
estudo (0,475). Necessita, portanto, de maiores investimentos, principalmente em relagéo aos
processos e lideranca em GC. A analise do nivel desse construto na Instituicdo é de suma
importancia por identificar os pontos fortes a serem mantidos e as oportunidades de melhoria a
serem implantadas, para que a organizacdo atinja niveis mais altos de maturidade em GC
(Batista, 2012).

Como limitagéo desta pesquisa, destaca-se a indisponibilidade de alguns servidores para
responderem ao questionario, por ser muito extenso. Outros tiveram que ser descartados. Além
disso, pelo que foi verificado no momento de entregar pessoalmente 0s questionarios impressos,
houve falha na comunicacdo dos diretores para repassar o link do SurveyMonkey por meio do
qual se coletariam os dados. Como sugestfes para futuros estudos, indica-se a utilizacdo do
método qualitativo também, pois seria interessante dar abertura aos servidores para destacarem
alguns pontos observados, enriquecendo os resultados, e aplicar o modelo em outras institui¢oes

de ensino, até mesmo privadas, para comparar com os resultados aqui encontrados.
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ANEXO — QUESTIONARIO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE "
(;‘ FUMEC QUAL A INFLUENCIA DA CULTURA
ORGANIZACIONAL, DO COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO E DA SATISFACAO NO TRABALHO
NA MATURIDADE DO CONHECIMENTO EM UMA
INSTITUIGAO PUBLICA DE ENSINO?

Prezado (a),

Primeiramente, obrigada por dispor de alguns minutos de sua atencao.

O Sr. (a) esta convidado a participar desta pesquisa de dissertacdo de Mestrado em
Administracdo da Universidade FUMEC, desenvolvida pela mestranda Aline de Paula Martins.
O objetivo da pesquisa é verificar, por meio desse questionario, se a cultura organizacional da
Instituicdo influencia o compartilhamento de conhecimento gerido em seu interior e na
satisfacdo de seus funcionarios, influenciando também no nivel de maturidade de conhecimento
da Instituicdo.

IMPORTANTE: Aos que ja responderam esse guestiondrio pela ferramenta Survey Monkey,
favor desconsiderar essa versao escrita do mesmo.

Ressaltamos que sua participacdo € muito importante, e que ndo existem respostas certas
ou erradas. Suas respostas individuais serdo mantidas em sigilo absoluto.

Algumas instrucdes especificas serdo dadas no comecgo de cada secdo. Leia-as atentamente,
observando as seguintes orientagdes gerais:
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e Dé a primeira resposta que lhe ocorrer, respondendo a cada item o mais honesta e
francamente possivel, na sequéncia apresentada;

e Se cometer algum engano e quiser alterar sua resposta, risque-a ou aplique corretivo e
escreva novamente, indicando qual estd “errada” e deve ser desconsiderada;

¢ Fique atento com as mudancas de escala, pois cada parte do questionario trabalha com
uma diferente;

o Verifique cada parte do questionario para ter certeza de que respondeu todos os itens.

Muito obrigado por sua colaboracéo!

Cordialmente,

Aline de Paula Martins

Dados Socio-Demograficos
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Assinale com um X a opcédo que Ihe representa em cada uma das alternativas abaixo:

Sexo
(a) Masculino
(b) Feminino

Faixa etaria

(a) Até 15 anos

(b) De 16 a 20 anos
(c) De21a25anos
(d) De 26 a 30 anos
(e) De31a35anos
(f) De36a40anos
(g) De 41 a45 anos
(h) De 46 a 50 anos
(i) De51ab55anos
(j) Acima de 56 anos

Estado Civil

(a) Solteiro

(b) Casado

(c) Divorciado/separado
(d) viavo

(e) Unido estavel

Escolaridade completa

(a) Ensino fundamental completo
(b) Ensino médio completo

(c) Graduagdo completa

(d) Mestrado

(e) Doutorado

Naturalidade:

Cidade onde mora:

Qual o cargo que exerce na Instituicao
(a) Docente

(b) Técnico Administrativo

(c) Outro:

Ha quanto tempo atua na Instituicdo
(a) Menos de 1 ano

(b) De 1 ano a2 anos

(c) De3anosabsanos

(d) De 6 anos a 10 anos

(e) De 11 anos a 15 anos

(f) De 16 anosa 20 anos

(g) Mais de 20 anos

Ha quanto tempo atua no mesmo cargo
(a) Menos de 1 ano

(b) De 1 ano a2 anos

(c) De3anosabsanos

(d) De 6 anos a 10 anos

(e) De 11 anos a 15 anos

(f) De 16 anos a 20 anos

(g) Mais de 20 anos

10- Com qual frequéncia ja pensou em se

demitir

(a) Nunca

(b) Frequentemente
(c) Sempre

11- Qual foi a ultima especialidade médica

que o(a) Sr. (a) se consultou?

12- Em qual unidade do CEFET o (a) Sr (a)

trabalha?

(a) Araxa

(b) Timéteo
(c) Contagem
(d) Divinépolis
(e) Curvelo



(f) Nepomuceno

(g) varginha

(h) Leopoldina
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(i) Belo Horizonte Campus |
(j) Belo Horizonte Campus Il
(k) Belo Horizonte Campus VI

Parte 1 — Cultura Organizacional

Assinale o grau em que cada uma das afirmativas se caracteriza na Instituicdo em uma escalade 1 a5
conforme mostrado abaixo:

1- Néose 2- Pouco 3- Aplica-se 4- Aplica- 5- Aplica-se
aplica de se razoavelmente se totalmente
modo aplica bastante
nenhum

Item | Descri¢do 3 |4 |5

1 A preocupacéo do servidor com a qualidade de vida é bem vista

2 O esforco e a dedicagdo ao trabalho sdo qualidades bastante
apreciadas

3 O profissionalismo dos servidores é visto como uma grande
virtude

4 A preocupacdo em superar as dificuldades do dia a dia é vista
como grande valor

5 Os servidores que demonstram dedicacdo e espirito do
colaborag&o sdo os melhores modelos a serem seguidos

6 Somente bons servidores recebem beneficios que lhes garantem
um melhor bem estar

7 A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupagdo de
cargos gerenciais

8 O crescimento profissional €é considerado indispensavel a

permanéncia do servidor na instituicao
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9 A competicdo é valorizada, mesmo que ndo sadia, porque o
objetivo maior da institui¢do é produtividade e lucro

10 A competicdo é vista como indispensavel a obtengdo dos bons
resultados

11 As necessidades Pessoais e o bem estar dos funcionarios
constituem uma preocupacao constante da institui¢do

12 Investe-se no crescimento profissional dos servidores

13 Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua
criatividade

14 Programas para aumentar a satisfacdo dos servidores s&o
regularmente desenvolvidos

15 Programas destinados a melhorar o bem-estar dos servidores sdo
implementados e testados

16 O atendimento as necessidades do estudante € uma das metas mais
importantes

17 Persegue-se a exceléncia dos produtos e servigos como forma de
satisfazer aos estudantes

18 O acompanhamento e atendimento das necessidades sdo feitos
constantemente

19 Mantém-se relagdes amigaveis com os estudantes

20 As inovacOes sdo em geral introduzidas para atender as
necessidades do mercado

21 Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser
premiados

22 Os servidores sdo premiados quando apresentam um desempenho
gue se destaca dos demais

23 Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente
realizados para os servidores

24 As inovacdes costumam ser introduzidas através de programas de
qualidade

25 Os servidores costumam ser premiados quando alcangam metas
pré-estabelecidas

26 Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diferentes

diretores
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27 Os chefes imediatos sdo como pais para 0s servidores

28 E pratica comum a comemoracdo dos aniversarios pelos
servidores

29 As relagOes entre servidores e membros de alto escaldo sdo
cordiais e amigaveis

30 Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia




Parte 2 — Compartilhamento do conhecimento
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Favor responder os itens de acordo com o quanto vocé concorda ou discorda das afirmacBes com relagéo
a importancia do conhecimento na Institui¢do e o compartilhamento do mesmo. Responda com base na
escala abaixo:

1- Discordo 2- Discordo 3- Neutro 4- Concordo 5- Concordo
totalmente totalmente
Item | Descricéo 3 (4 |5
1 Eu acho que o conhecimento é o fator mais importante em um
sistema de ensino.
2 Eu acho que o compartilhamento de conhecimento é importante
para o sucesso de um sistema de ensino.
3 Eu acho que a importancia do compartilhamento de
conhecimento é claramente comunicada na instituicao.
4 O compartilhamento de conhecimento permitira que a instituicdo
tenha uma vantagem competitiva.
5 Existe uma consciéncia crescente do beneficio do
compartilhamento na instituicéo.
6 A instituicdo possui uma cultura de compartilhamento de
conhecimento.
7 Existe uma clara estratégia de compartilhamento de
conhecimento na instituicao.
8 Estou disposto a compartilhar os conhecimentos relacionados ao
trabalho quando exigido pelos meus colegas.
9 Estou disposto a trocar ideias e conhecimentos fora do escopo de
trabalho com meus colegas.
10 Meus colegas estdo dispostos a compartilhar informagdes
relacionadas ao trabalho comigo.
11 Meus colegas estdo dispostos a trocar ideias e conhecimentos fora

do escopo de trabalho comigo.




Parte 3 — Satisfacdo no trabalho
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A sequir, serdo destacados pontos os quais o(a) Sr. (a) pode se sentir satisfeito ou hdo com seu trabalho,
favor assinalar como resposta a “quanto estou satisfeito com...” em cada uma das afirmativas, de acordo
com uma escala que varia de 1 a 7, conforme mostrado abaixo:

1-totalmente | 2-muito 3- 4- 5-satisfeito | 6-muito 7-
insatisfeito | insatisfeito | insatisfeito | indiferente satisfeito totalmente
satisfeito
Item | Descri¢do 2 (34 |51|6 |7
1 Com o espirito de colaboragdo dos meus colegas de trabalho
2 Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por
mim
3 Com a maneira como me relaciono com meus colegas de
trabalho
4 Com a quantidade de amigos que tenho entre meus colegas
de trabalho
5 Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de
trabalho
6 Com o meu salario comparado com o meu trabalho
7 Com o meu salario comparado a minha capacidade
profissional
8 Com o meu salario comparado ao custo de vida
9 Com a quantidade de dinheiro que eu recebo dessa empresa
ao final de cada més
10 Com o meu salario comparado aos meus esforcos no trabalho
11 O atendimento as necessidades do estudante € umas das metas
mais importantes
12 Com o interesse do me chefe pelo meu trabalho
13 Com o entendimento entre mim e o meu chefe
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14 Com a maneira como meu chefe me trata

15 Com a capacidade profissional do meu chefe

16 Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam

17 Com a capacidade do meu trabalho absorver-me

18 Com a capacidade de fazer o tipo de trabalho que faco

19 Com as preocupagdes exigidas pelo meu trabalho

20 Com a variedade de tarefas que realizo

21 Com o nimero de vezes que ja fui promovido nessa
instituicdo

22 Com as garantias que a instituicdo oferece a quem é
promovido

23 Com a maneira como esta instituicdo realiza promocGes de
seu pessoal

24 Com as oportunidades de ser promovido nessa instituicdo

25 Com o tempo que eu tenho de esperar para receber uma

promogao nessa instituicdo




Parte 4- Maturidade do conhecimento
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A seguir serdo apresentadas frases relativas a institui¢do, favor indicar com “x” o quanto o(a) Sr. (a)
concorda ou discorda de cada uma delas. A escala sera de 1 a 7, conforme mostrado abaixo:

1-discordo
totalmente

5-concordo
em parte

3-discordo | 4-neutro

em parte

2-discordo
em grande
parte

6-concordo
em grande
parte

7-concordo
totalmente

Item

Descricao

A instituicdo compartilha o conhecimento, a sua viséo e a
estratégia de gestdo do conhecimento fortemente alinhados
com visdo, missdo e objetivos estratégicos da instituicao.

Arranjos organizacionais foram implantados para
formalizar as iniciativas de gestdo do conhecimento na
instituicdo  (exemplos: uma unidade central de
coordenacdo da gestdo da informacdo/conhecimento;
gestor chefe de gestdo da informagdo/conhecimento;
equipes de melhoria da qualidade; e redes de
conhecimento).

Recursos financeiros sdao alocados nas iniciativas de
gestdo do conhecimento.

A instituicdo possui politica de protecdo da informacéo e
do conhecimento (exemplos: protecdo da propriedade
intelectual, seguranca da informacéo e do conhecimento e
politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das
informacdes).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem
de modelo ao colocar em prética os valores de
compartilhamento do conhecimento e de trabalho
colaborativo. Eles passam mais tempo disseminando
informacdo para suas equipes e facilitando o fluxo
horizontal de informacdo entre suas equipes e a equipes
de outros departamentos/divisdes/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias
promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do
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desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o
compartilhamento de conhecimento e a criacdo do
conhecimento e inovagao.

A instituicdo define suas competéncias essenciais
(capacidades importantes do ponto de vista estratégico
que concede a instituicdo vantagem comparativa) e as
alinha a sua missao e aos objetivos da instituicao.

A instituicdo modela seus sistemas de trabalho e
processos de apoio e finalisticos chave para agregar (“ao
invés de criar”) valor ao cidaddo-usuario e alcancar alto
desempenho institucional.

Na modelagem de processos, sdo contemplados os
seguintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento
de conhecimento na instituicdo, flexibilidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade social.

10

A instituicdo tem um sistema préprio para gerenciar
situacOes de crise ou eventos imprevistos que assegura a
continuidade das operages, prevencgdo e recuperagao.

11

A instituicdo implementa e gerencia os processos de apoio
e finalisticos chave para assegurar o atendimento dos
requisitos do cidaddo-usuario e a manutengdo dos
resultados da instituigao.

12

A instituicdo avalia e melhora continuamente seus
processos de apoio e finalisticos para alcangar um melhor
desempenho, reduzir a variagdo, melhorar produtos e
servicos publicos e para manter-se atualizada com as
praticas de exceléncia em gestao.

13

Os programas de educagéo e capacitagdo, assim como 0S
de desenvolvimento de carreiras, ampliam o
conhecimento, as habilidades e as capacidades do servidor
publico. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos
da organizacdo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

14

A instituicdo dissemina de maneira sistematica
informacdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, 0
modelo, o plano e as ferramentas de gestdo do
conhecimento para novos funcionarios/servidores da
instituicdo.

15

A instituicho  possui  processos  formais  de
mentoring,coaching e tutoria.
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16

A instituigdo conta com banco de competéncias dos seus
servidores publicos.

17

A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento
sdo ativamente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

18

A organizacdo do trabalho promove a formagdo de
pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho,
comissoes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de
processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes
interdepartamentais, COPS) e a estrutura por processos
para enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de
trabalho.

19

A alta administragdo implantou uma infraestrutura de TI
(exemplos: internet, intranet e sitio na rede mundial de
computadores — web) e dotou a instituicdo com a estrutura
necessaria para facilitar a efetiva gestdo do conhecimento.

20

A infraestrutura de T1 esta alinhada a estratégia de gestéo
do conhecimento da instituig&o.

21

Todas as pessoas da instituicdo tém acesso ao computador.

22

Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e a um
endereco de correio eletrdnico

23

As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet sdo
atualizadas regularmente.

24

A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte
de comunicacdo em toda a instituicio como apoio a
transferéncia do conhecimento e ao compartilhamento de
informacao.

25

A instituicdo  possui  processos  sistematicos de
identificacéo, criagdo, armazenamento, compartilhamento
e utilizacdo do conhecimento.

26

A instituicdo conta com um mapa de conhecimento e
distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a
unidade.

27

O conhecimento adquirido, apos a execucédo de tarefas e a
conclusdo de projetos, é registrado e compartilhado.

28

O conhecimento essencial de servidores publicos que estdo
saindo da instituicao é retido.
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29

A instituicdo compartilha as melhores praticas e li¢des
aprendidas por toda a organizacdo para que ndo exista 0
constante “reinventar da roda” e retrabalho.

30

As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora
da area em questdo. Os resultados sdo usados para
melhorar o desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

31

A instituicdo articula e reforca, continuamente, valores
como a aprendizagem e a inovacao.

32

A instituicdo considera a atitude de assumir riscos e/ou o
fato de cometer erros como oportunidades de
aprendizagem desde que isso ndo ocorra repetidamente.

33

Equipes interfuncionais sdo formadas para resolver
problemas ou lidar com situagfes preocupantes que
ocorrem em diferentes unidades gerenciais da instituig&o.

34

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus
superiores hierarquicos e que suas ideias e contribuigdes
sdo, geralmente, valorizadas pela instituicdo.

35

As chefias intermediarias estdo dispostas a usar novas
ferramentas e métodos.

36

As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto com outras e
a compartilhar informagé&o.

37

A instituicdo possui um historico de sucesso na
implementagdo da gestdo do conhecimento de outras
iniciativas de mudanga, que pode ser comprovado com
resultados de indicadores de desempenho.

38

S&o utilizados indicadores para avaliar o impacto das
contribuicdes e das iniciativas de gestdo do conhecimento
nos resultados da instituicéo.

39

A instituicdo melhorou — gracas as contribuices e as
iniciativas de gestdo do conhecimento— seus resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
Servigos.

40

A instituicdo melhorou — gracas as contribuicbes e as
iniciativas de gestdo do conhecimento — seus resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia.
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41 A instituicdo melhorou — gracas as contribuices e as
iniciativas de gestdo do conhecimento — seus resultados
relativos aos indicadores de efetividade social.

42 A instituicdo melhorou — gracas as contribuicGes e as

iniciativas de gestdo do conhecimento — seus resultados
dos indicadores de legalidade, impessoalidade,
publicidade, moralidade e desenvolvimento.
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