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RESUMO

Este trabalho de pesquisa foi realizado na Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica
de Minas Gerais — Sejusp-MG, que possuia 21.410 servidores, em dezembro de 2020, abor-
dando os construtos Cultura Organizacional, Aderéncia, Transferéncia, Maturidade do Conhe-
cimento e Inovagdo. O objetivo foi analisar a influéncia do construto cultura organizacional
sobre a transferéncia da aderéncia sobre a transferéncia, da transferéncia sobre a maturidade e
da maturidade do conhecimento sobre a inovacdo. Para analisar as influéncias citadas, foi rea-
lizada uma pesquisa de campo descritiva, de natureza quantitativa, convergindo com a aplica-
cdo de um questionario aos 24.410 servidores, por meio da plataforma digital Survey Monkey.
Foram respondidos 728 questionarios, sendo que 471 foram respondidos completamente, cons-
tituindo amostra valida para uma margem de erro de 4,5 e 95% de confianca. Para analise dos
dados, foram utilizados a modelagem de equacdes estruturais e os aplicativos AMOS 5.0, SPSS
15. Na anélise de dados, foi possivel evidenciar que todas as hipéteses foram confirmadas. Os
resultados da pesquisa mostraram que os servidores da Sejusp podem identificar a influéncia
positiva da cultura organizacional na transmissdo do conhecimento, promovendo a maturidade
do mesmo e culminando na inovacdo. Na pesquisa realizada, foi possivel evidenciar a impor-
tancia da influéncia da aderéncia e seu impacto negativo na transferéncia do conhecimento. O
teste do modelo estrutural demonstrou, em cada unidade de medida, que os servidores da Se-
jusp-MG conseguirem aumentar na cultura organizacional, aumentara (Peso= 0,75) a transfe-
réncia do conhecimento, (Peso= 0,76) da transferéncia na maturidade, (Peso= 0,75) da maturi-
dade na inovacgéo. A aderéncia do conhecimento gera impacto negativo (Peso=-0,17) na trans-
feréncia. A pesquisa contribui para a academia, ao demonstrar a relevancia da gestao do conhe-
cimento no processo da cultura organizacional e na promulgacéo de uma visdo de sedimentagéo
da maturidade das trocas de conhecimentos que visem a competitividade e a inovacdo. Ha uma
oportunidade na construcdo de novas bases tedricas, com estudos do modelo hipotético, em
outros segmentos mercadoldgicos, publicos e privados. A pesquisa demonstra a contribuicdo
académica e a necessidade de novos estudos complementares em relagéo aos construtos Cultura
Organizacional, Maturidade do Conhecimento e Inovacdo, com o objetivo de incrementar e
enriquecer os estudos consolidados. E, também, de validar as observaces ja realizadas, bem
como avaliar se 0s resultados podem ser generalizaveis a outros ambitos organizacionais, de
gestdo publica ou privada, além dos analisados no contexto pesquisado. Como contribuicdo
académica, os autores pesquisados incentivam a realizacdo de pesquisas futuras que possam
buscar o aprofundamento do tema. O estudo da gestdo do conhecimento tem relevancia geren-
cial, pois contribui diretamente nas formas de fortalecimento de uma cultura organizacional que
possui maturidade na transferéncia do conhecimento, culminando, contudo, na construcdo de
inovacOes que visem a maior competividade e perenidade organizacional. A atual pesquisa con-
tribuira, para a Sejusp e outras organizac6es publicas, com relacdo ao aumento da amplitude da
maturidade da gestdo do conhecimento organizacional e inovagéo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Aderéncia do Conhecimento. Transferéncia do
Conhecimento. Maturidade da Gestdo do Conhecimento. Inovagéo.



ABSTRACT

This research work was carried out at the State Secretariat of Justice and Public Security of
Minas Gerais - Sejusp-MG, which had 21,410 civil servants in December 2020, addressing the
constructs of organizational culture, adherence, transfer, maturity of knowledge and innovation.
The objective was to analyze the influence of the organizational culture construct on the trans-
ference, the adherence on the transference, the transference on maturity and the maturity of
knowledge about innovation. To analyze the aforementioned influences, it was carried out by
means of a descriptive field research, of quantitative nature, converging with the application of
a questionnaire to the 24,410 servers through the digital platform Survey Monkey. 728 ques-
tionnaires were answered, with 471 questionnaires being answered completely and as a valid
sample with a margin of error of 4.5 and 95% confidence. For data analysis, equation modeling
was used and the applications AMOS 5.0, SPSS 15. In the data analysis, it was possible to show
that all the Hypotheses were confirmed. The research results show that Sejusp's employees can
identify the positive influence of the organizational culture in the transmission of knowledge,
promoting its maturity and culminating in innovation. In the research carried out, it was possible
to highlight the importance of the influence of adherence and its negative impact on the down-
load of knowledge. The test of the structural model structures that each unit of measure that the
Sejusp-MG servers manage to increase in the organizational culture, will increase (Weight =
0.75) knowledge transfer, (Weight = 0.76) of the transference at maturity, (Weight = 0.75) of
maturity in innovation. Adherence to knowledge has a negative impact (Weight = -0.17) on the
download. The research contributes to the academy by demonstrating the promotion of
knowledge management in the process of organizational culture and promulgation of a vision
of sedimentation of the maturity of knowledge exchanges aimed at the special and innovation.
There is an opportunity to build new theoretical bases with studies of the hypothetical model in
other market segments, both public and private. The research demonstrates the academic con-
tribution and the need for further complementary studies in relation to the Organizational Cul-
ture, Maturity of Knowledge and Innovation constructs, with the aim of increasing and enrich-
ing the consolidated studies. In addition, to validate the decisions already made, as well as to
assess whether the results can be generalized to other organizational, public, and private man-
agement spheres, beyond the limits in the researched context. As an academic contribution, the
researched authors encourage the realization of research that may seek to deepen the theme.
The study of knowledge management is managerial, as it directly contributes to the ways of
strengthening an organizational culture that has maturity in the transfer of knowledge, culmi-
nating, however, in the construction of innovations aimed at greater competitiveness and or-
ganizational permanence. The current research and contribution to Sejusp and other public as-
sociations in relation to increasing the breadth of the maturity of organizational knowledge
management and innovation.

Keywords: Organizational Culture. Knowledge Adherence. Knowledge Transfer. Knowledge
Management Maturity. Innovation.
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Costumeiramente, cargas fatoriais, com valores abaixo de 0,50, sdo utilizadas como critério
para eliminar as varidveis que ndo estdo contribuindo com a medic&o do construto. Portanto, é
a correlagdo da pergunta com o construto.

Confiabilidade Composta (CC): E a medida do grau em que um conjunto de itens de um cons-
truto é internamente consistente, em suas mensuragdes. O CC deve ser maior que 0,70, para
uma indicacdo de confiabilidade do construto; em pesquisas exploratorias, valores acima de
0,60 também séo aceitos.

Com. — Comunalidade: Medida total de variancia que uma variadvel medida tem em comum
com os construtos sobre os quais ela tem carga fatorial. O quanto a pergunta esta sendo expli-
cada pelo construto.

Dim. — Dimensionalidade: Uma suposic¢ao concernente e exigéncia essencial para a criagdo de
uma escala multipla é que os itens sejam unidimensionais, demonstrando que eles estdo forte-
mente associados uns com 0s outros e representam um Gnico conceito.

D.P. — Desvio Padrdo: E uma medida de dispersdo dos dados. Pode ser definida como a raiz
guadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se afastam da média.

E.P. — Erro Padrdo: O erro padrdo é uma medida da precisao da média amostral. O erro padréo
é obtido dividindo o desvio padrédo pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

GoF: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

1.C. 95% — Intervalo de 95% de confianca: E o intervalo estimado para um parametro estatistico.
Em vez de estimar o parametro por um Unico valor, é dado um intervalo de estimativas prova-
veis. Um intervalo de 95% de confianga garante que o parametro pontual, estimado com 95%
de confianca, estard dentro do intervalo estimado em outras amostras da mesma populag&o.

KMO — Kaiser-Mayer-Olkin: E a medida utilizada para verificar a adequabilidade de uma
amostra para aplicacdo de uma analise fatorial.

Linearidade: Medida que visa a verificar se as perguntas de cada construto estdo relacionadas
entre elas.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Estimativa_estat%C3%ADstica&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Par%C3%A2metro_estat%C3%ADstico&action=edit&redlink=1

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hip6teses. Formal-
mente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste igual ou
mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como verdadeira a hipotese
nula. Como, geralmente, se define o nivel de significancia em 5%, uma p-valor menor que 0,05
gera evidéncias para rejeicdo da hipotese nula do teste.

Peso: Sao os coeficientes que irdo ponderar a importancia de cada pergunta, na formagéo do
Indicador para representar o construto.

R2: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

Validacdo Convergente: Avaliacdo do grau em que as medidas do mesmo conceito estdo cor-
relacionadas.

Variancia compartilhada: Evidencia o quanto um construto consegue explicar da variabilidade
do outro.

Validacdo Discriminante: Avalia¢do do grau em que um construto é verdadeiramente diferente
dos demais.

B: Sao os coeficientes que irdo quantificar a forga e o sentido das relagdes entre os construtos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Testes_de_hip%C3%B3teses
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1 INTRODUCAO

Face ao avanco tecnoldgico e ao hodierno momento de crise, imp&e-se uma nova concep-
cdo da economia, que exige novos paradigmas organizacionais e que conduz a era da
informacao e da gestdo do conhecimento. O cenario mundial demanda aceleradas criacfes
e desenvolvimentos tecnologicos com formas de interacdes e em interagdo com empresas
e pessoas (Teixeira et al., 2019). A atual crise mundial, devido a pandemia do Novo Co-
rona Virus (Covid-19), é um importante propulsor das novas formas de troca de informa-
cdes e de promocdo do conhecimento, transformando-se em um fator estratégico do su-
cesso organizacional (Fialho, 2002; Mahdi et al., 2019; Gusso et al., 2020). As organiza-
cOes necessitam da gestdo do conhecimento para a promocao de vantagens competitivas
de novas praticas de gestdo e de organizacdo do trabalho, associadas a processos indivi-
duais e coletivos de criacdo, partilha e disseminacdo de conhecimento, aprendizagem e
inovacdo (Mahdi et al., 2019; Gusso et al., 2020).

Atualmente, grandes transformacdes, em especial as tecnoldgicas, em que 0 acesso a in-
formacédo se torna um grande ativo para pessoas e organizagdes, a Gestdo do Conheci-
mento (GC) tem se tornado um tema importante para organizacoes e pesquisadores. Con-
siderando as transformacgfes e mudangas no ambiente competitivo, em face das novas
tecnologias, os modos de desenvolvimento devem ser alterados, a capacidade de geren-
ciamento do conhecimento deve ser melhorada, a valoriza¢do do conhecimento e a capa-
cidade de inovacdo devem ser promovidas, com o objetivo de lidar com as incertezas no
ambiente de gestdo de empresas. Assim, conforme Ribeiro et al. (2017), o conhecimento
passou a ser um fator imprescindivel nas organizacdes, tornando-se um grande desafio
saber como administra-lo. Na Era do Conhecimento, faz-se necessaria a transicdo dos
modos de desenvolvimento, baseados em recursos, para formas baseadas em inovagao e

conhecimento, compartilnamento e superacao de restricdes de recursos (Wei, 2018).

Um grande desafio na gestdo do conhecimento é a mensuragdo dos resultados e analise
dos efeitos e relacdes, pois estes precisam ser avaliados, no que diz respeito ao intangivel
(Albertin, 2001; Almajali & Al-Lozi, 2019). Considerando tal mensuracao, sendo a ges-

tdo do conhecimento cada vez mais vista como responsavel pela obtencdo da vantagem
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competitiva e dos objetivos estratégicos, as organiza¢6es tém procurado conciliar tecno-
logia da informacéo e da comunicacao, para um correto aprendizado organizacional. Sa-
liente-se, contudo, que as novas tecnologias, que surgem para auxiliar as empresas, devem
funcionar como um meio para buscar as informagdes do interesse da organizagdo, para
que, a partir delas, se possa definir processos, identificar fontes e modelar sistemas. As-
sim, torna-se mais agil o fluxo das informacdes e mais eficiente a sua transmissao, facili-
tando, dessa forma, cada vez mais, a tomada de deciséo e adaptacdes ao ambiente com-
petitivo (Almajali & Al-Lozi, 2019).

Pode-se ressaltar, também, que pesquisas buscam compreender a gestdo do conheci-
mento, suas formas de transferéncia de conhecimento nas organizacdes, por meio das
interagcdes com as pessoas, entre outros meios (Carayannis et al., 2017). Uma das formas,
segundo Idrees et al. (2018), é a interdependéncia estratégica nas organizacoes, fato que
pode promover a gestdo do conhecimento, pois a transferéncia do conhecimento pode
estar condicionada a relagdes que possam gerar algum beneficio pessoal. Outras pesquisas
sugerem que a transferéncia do conhecimento depende de fatores da cultura organizacio-
nal e pessoal (Rooff & Ridder, 2004; Hwang & Kim, 2007). Tais fatores podem influen-
ciar o processo de transferéncia do conhecimento, segundo Meyer et al. (2002), uma vez
que o conhecimento é tido como uma fonte de controle e poder (Gray, 2001; Chennama-
neni et al., 2012; Ahmed & Evans, 2015). Em outra pesquisa, Ford et al. (2015) demons-
tram que as organizacOes ainda enfrentam desafios, como a resisténcia dos funcionarios
em transferir seus conhecimentos. Faz-se necessario empreender investigacdes, pois €
possivel que essas abordagens nao estejam alcangando o objetivo da transferéncia do co-

nhecimento.

Na pesquisa de Pee e Min (2017), identificaram-se diversos fatores, relacionados as pes-
soas e a cultura organizacional, que influenciam a transferéncia de conhecimento. Con-
tudo, esses autores mencionaram a dificuldade de sua compreenséo, em razéo das limita-
cOes inerentes aos seus efeitos diretos e independentes, bem como a influéncia na matu-

ridade na gestdo do conhecimento.

Conforme Huan et al. (2017), pode-se identificar maturidade na gestdo do conhecimento,

quando o conhecimento armazenado, sua articulacédo e a absorcdo da habilidade afetam a
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aderéncia dele no processo de transferéncia do conhecimento. Xiao et al. (2017) explora-
ram o complexo relacionamento entre lideranca e transferéncia do conhecimento organi-
zacional, incentivando novos estudos e outras relagdes contendo os construtos. Intezari et
al. (2017) buscaram identificar os principais processos associados a gestdo do conheci-
mento dentro da organizacdo, na perspectiva da transferéncia do conhecimento. Eles in-
centivaram a realizacdo de futuros estudos, com o objetivo de examinar como funcionam
0s mecanismos utilizados para suporte a processos de transferéncia de conhecimento, in-
dividuais e coletivos. Wu e Lee (2017) também estudaram o tema da gestdo do conheci-
mento, na perspectiva da transferéncia do conhecimento. Eles sugeriram a realizacdo de
pesquisa futuras, que busquem elucidar se a doacédo e a coleta de conhecimento podem

afetar-se mutuamente.

Na esfera publica, algumas organizacdes se distinguem das demais por apresentarem ca-
racteristicas burocraticas, cargos definidos, que seguem a hierarquia proposta no organo-
grama institucional, sendo as tarefas realizadas de forma sistematica e organizadas por
normas e regulamentos internos (Rodriguez, 1983). Nessas institui¢fes, a cultura organi-
zacional é um elemento que potencializa maior resisténcia a inovacao e menos produtivi-
dade, pois é possivel perceber, nos servidores, aspectos como maior resisténcia quanto a
adaptacdo as mudancas, sentimentos de desestimulo, estagnacdo salarial e falta de preo-
cupacédo com os resultados e objetivos institucionais (Rodriguez, 1983; DeLong & Fahey,
2000).

Um desafio persistente, que as organizac@es publicas enfrentam, é como incentivar o0s
funcionarios a compartilhar seus conhecimentos com outras pessoas, no trabalho, gerando
inovacdo dos seus processos. Conhecimento € um recurso organizacional critico, que leva
a empresa a um nivel apurado da sua capacidade de inovacdo, o que o torna um dos re-
cursos mais importantes para a vantagem competitiva nas organizagdes (DeLong, 2006).
Considerando a definicdo de Edge (2005), sobre a gestdo do conhecimento no setor pu-
blico, percebe-se que ha ali um importante e especifico contexto para pesquisa, pois, con-
forme este autor, a Gestdo do Conhecimento (GC) tem o potencial de influir, aperfeicoar
e majorar o controle dos processos, no setor publico. Esse mesmo autor afirma que o
desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento, no setor publico, é mais

desafiador se comparado ao setor privado. Portanto, a cultura de uma organizagdo é um



20

dos principais fatores, na atitude das pessoas, em relacdo ao compartilhamento e a disse-
minac¢do do conhecimento (Suppiah & Sandhu, 2011). Conforme Amayah (2013), os ob-
jetivos organizacionais, em organizagdes publicas, sdo tipicamente mais dificeis de serem
mensurados e mais conflituosos que nas organizagdes privadas, sendo diferentemente afe-
tados pelas influéncias politicas. Endossando o fato, Massaro et al. (2015) afirmam que o
setor publico tem especificas divisdes de tarefas, que podem ser desestimulantes ao com-

partilhamento e a transferéncia do conhecimento.

Considerando as pesquisas citadas, pode-se perceber que ha necessidade de estudos, que
abordem as relacGes dos construtos existentes na gestdo do conhecimento e a influéncia
da cultura organizacional e da aderéncia do conhecimento na maturidade do conheci-
mento e, desta, na inovacao. As pesquisas referendadas nao correlacionam todos os cons-
trutos. Elas abordaram as relacdes entre a cultura organizacional (Ferreira et al., 2002),
transferéncia do conhecimento (Huan et al., 2017), e como identificar maturidade (Batista
2012) na GC, quando o conhecimento armazenado, sua articulacéo e a absorcao da habi-
lidade o afetam, no processo de transferéncia do conhecimento. Tendo em vista que as
pesquisas, realizadas pelos autores citados, deixaram oportunidades a serem estudadas na
administracdo, esta tese de doutorado busca consolidar as teorias e demonstrar a proposta
de um modelo que iré correlacionar a cultura organizacional com a transferéncia do co-
nhecimento; a aderéncia do conhecimento com a transferéncia do conhecimento; a trans-
feréncia do conhecimento com a maturidade do conhecimento; e, ainda, a maturidade do

conhecimento com a inovacao.

Observa-se a necessidade de estudos que correlacionem todos esses aspectos e construtos,
0 que € o objetivo desta pesquisa, ndo como proposta exaustiva, mas como pressuposto
de investigagdo no setor publico e em regido determinada. Intenta-se, com esta tese, bus-
car uma maior compreensao sobre o tema “gestdo do conhecimento” e suas possiveis
interaces com a cultura organizacional, a transferéncia de conhecimento, a aderéncia do
conhecimento, a maturidade do conhecimento e a inovagéo, investigagdes que se mostram
necessarias (Wu & Lee, 2017). Diante do contexto apresentado e da lacuna de pesquisa
identificada, surge o seguinte problema de pesquisa: Qual a influéncia da cultura organi-
zacional e da aderéncia do conhecimento, na transferéncia do conhecimento, na maturi-

dade da gestdo do conhecimento e na inovagao?
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1.1 Objetivo geral

Descrever e analisar a influéncia da cultura organizacional, da aderéncia do conhecimento
e da transferéncia do conhecimento, na maturidade da gestdo do conhecimento e na ino-
vacdo. Na busca pelo cumprimento do objetivo geral, definiram-se cinco objetivos espe-

cificos:

1.2 Objetivos especificos

a. Identificar a influéncia da cultura organizacional na transferéncia do conheci-
mento;

b. Identificar a influéncia da aderéncia na transferéncia do conhecimento;

c. Identificar a influéncia da transferéncia do conhecimento na maturidade do co-
nhecimento;

d. Identificar a influéncia da maturidade do conhecimento na inovacao;

e. Propor e testar modelo de relagéo entre os construtos.

1.3 Justificativa

A constituicdo da justificativa desta tese pauta-se por duas perspectivas distintas: a pri-
meira, de ordem académica, e, a segunda, de ordem gerencial. Na primeira, faz-se pre-
sente a necessidade de pesquisas que possam investigar e analisar a influéncia da cultura
organizacional na transferéncia do conhecimento, na aderéncia do conhecimento, na ma-
turidade do conhecimento e, por fim, deste Gltimo na inovacdo, algo ainda ndo abordado,

em sua totalidade e plenitude, no contexto académico.

Pode-se evidenciar que a gestdo do conhecimento é dificil de ser mensurada diretamente,
por se tratar de um recurso intangivel. Hsieh et al. (2009) valem-se dos modelos de ma-
turidade da gestao do conhecimento para conseguir capturar, formalmente, o quanto a GC
é gerenciada, definida e controlada. De acordo com Serenko et al. (2014), o uso desses
modelos é importante por quatro motivos. Primeiramente, pelo fato de que, para imple-
mentar de forma adequada as iniciativas de gestdo do conhecimento, é primordial uma

abordagem holistica, sistematica e estruturada, para que se possa desenvolver, difundir,
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acelerar, mensurar e melhorar os processos organizacionais, de forma constante e perene.
Em segundo lugar, por tais modelos servirem como uma ferramenta que fomenta a go-
vernanca de GC em toda a organizagdo. Em terceiro lugar, porque eles amparam 0s exe-
cutivos e gestores na atribuicdo de identificar as barreiras a implementacéo da gestao do
conhecimento, remové-las e avaliar o impacto dessa intervencdo. Em quarto lugar, porque

a aplicacéo desses modelos possibilita o planejamento diretivo de curto e longo prazo.

Para elucidar essa constatacdo, no més de dezembro de 2019, foram realizadas pesquisas
bibliométricas em bases académicas, objetivando a atualizacdo dos estudos acerca do
tema abordado, bem como de seus principais construtos e aspectos. Para a busca dessas
informacdes, foram utilizados os seguintes descritores: “Cultura Organizacional”, “Com-
partilhamento de Conhecimento”, “Aderéncia do Conhecimento”, “Maturidade do Co-
nhecimento” e “Inovagdo”. Todos esses descritores foram pesquisados em bases nacio-
nais e internacionais, entre as quais Emerald, Sage, Scielo, Science Direct, Spell e Wiley,
utilizando-se todas as datas, até dezembro de 2019. Nas buscas realizadas, foram utiliza-
dos como filtro, a priori, 0s descritores supracitados, inseridos nos filtros de busca de
pesquisa avangada, exatamente como se apresentam neste documento, além da utilizacao
da clausula E (AND) de algebra booleana, de maneira que a busca, nas bases internacio-
nais, foi realizada com as seguintes expressoes: “Organizational Culture”, “Knowledge

Transfer”, “Knowledge Stickiness”, “Maturity Model” e “Innovation”.

A pesquisa foi realizada considerando-se, no minimo, duas variaveis e, no maximo, trés
variaveis. Na busca efetivada com apenas duas variaveis, nenhum artigo foi encontrado,
tanto nas bases nacionais quanto nas internacionais, considerando-se a simultaneidade de
busca para 0s seguintes pares: Cultura Organizacional e Transferéncia do Conhecimento,
Cultura Organizacional e Aderéncia do Conhecimento, Transferéncia do Conhecimento
e Maturidade do Conhecimento, Aderéncia do Conhecimento e Maturidade do Conheci-
mento, Maturidade do Conhecimento e Inovacdo. Ha excec¢des para os pares de Cultura
Organizacional e Transferéncia do Conhecimento, nas bases internacionais: Wiley, com
quatro artigos, Sage, com dois artigos, e Science Direct, com um artigo. Na base Wiley,
foi encontrado um artigo contendo as variaveis Maturidade do Conhecimento e Inovacao.

Na base Sage, foi encontrado também um artigo envolvendo as varidveis Maturidade do
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Conhecimento e Inovacgdo. Contudo, considerando-se a pesquisa de trés construtos con-
juntos, a saber, Cultura Organizacional, Maturidade do Conhecimento e Inovacdo, nao
houve qualquer estudo encontrado em nenhuma das bases mencionadas. A Tabela 1 apre-
senta a sumarizacao de todas as pesquisas efetuadas:

Tabela 1 - Pesquisa bibliométrica

PESQUISA BIBLIOMETRICA

NACIONAL INTERNACIONAL
VARIAVEIS SPELL | SCIELO | WILEY | SAGE | SCIENSE DIRECT | EMERALD
"Cultura Organizacional" x
"Transferéncia do Conheci- 0 0 4 2 1 0
mento"
"Cultura Organizacional" x
"Aderéncia do Conheci- 0 0 0 0 0 0
mento"
"Transferéncia do Conheci-
mento" X "Maturidade do 0 0 0 0 0 0

Conhecimento”

"Aderéncia do Conheci-

mento" x "Maturidade do 0 0 0 0 0 0
Conhecimento"

"Maturidade do Conheci-

nyou < 0 0 1 1 0 0
mento" X "Inovagao
"Cultura Organizacional" x
"Maturidade do Conheci- 0 0 0 0 0 0
mento" X "Inovagao"
TOTAL 0 0 5 3 1 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo a cultura organizacional, alguns autores mencionam que, embora muitos
pesquisadores tenham estudado sobre a relacdo entre ela e o éxito da gestdo do conheci-
mento, um baixo contingente investigou, empiricamente, a influéncia de dimensdes espe-
cificas da cultura organizacional no compartilhamento de conhecimento e em todo o pro-
cesso de gestdo do conhecimento, ou seja: sdo escassas as pesquisas publicadas que in-
vestigam essa relacdo (Patil & Kant, 2012; Braquehais et al., 2017). Braquehais et al.
(2017), em seu estudo bibliométrico, de 2009 a 2015, sobre o papel da cultura organiza-
cional na gestdo do conhecimento, evidenciaram a necessidade de engendrar agdes para
criar um clima favoravel as préticas de gestdo do conhecimento, contribuindo para o fo-
mento dos objetivos organizacionais. Corroborando a afirmacao dos autores supracitados,
podem ser analisadas as sugestdes de estudos para promover uma cultura de lideranca,
em que as informagGes sdo facilmente transferidas, permitindo que funcionérios de todos

0s niveis contribuam para o sucesso operacional (Memon et al., 2020).



24

Pode-se citar Jones (1998), com relacdo a busca por pesquisas que investiguem a aplica-
cdo da tecnologia da informacgéo no processo de inovagao e geracdo de maturidade do
conhecimento no empreendedorismo. Percebe-se que ha necessidade de novos estudos e
pesquisas complementares, em relacdo aos construtos Cultura Organizacional, Maturi-
dade do Conhecimento e Inovacgédo, com o objetivo de incrementar e enriquecer os estudos
consolidados, além de validar as observacdes ja realizadas, bem como de avaliar se 0s
resultados podem ser generaliziveis a outros &mbitos organizacionais e de gestdo, tanto
publica quanto privada, além dos analisados no contexto pesquisado (Albertin, 2001; Me-
yer et al., 2002; Rooff & Ridder, 2004; Hwang & Kim, 2007; Gray, 2001; Chennamaneni
et al., 2012; Ahmed & Evans, 2015; Ford et al., 2015; Pee & Min, 2017; Huan et al.,
2017; Carayannis et al., 2017; Xiao et al., 2017; Intezari et al., 2017; Wu & Lee, 2017;
Idrees et al., 2018; Teixeira et al., 2019). Como contribui¢do académica, os autores des-
critos acima incentivam a realizacdo de pesquisas futuras, que possam buscar o aprofun-
damento do tema. Para fundamentar a afirmacgéo quanto a necessidade de novos estudos

0U novas pesquisas, citaram-se 0s autores que realizaram tais mencoes.

No que tange ao aspecto gerencial, a intencdo da referida tese contempla a analise indivi-
dualizada de cada construto mencionado, a saber: Cultura Organizacional, Aderéncia do
Conhecimento, Transferéncia do Conhecimento, Maturidade na Gestao do Conhecimento
e Inovacdo. Além da analise individualizada, a pesquisa busca correlacionar tais constru-
tos, para elucidar suas relac@es, e a influéncia de cada um, isoladamente, na transferéncia
do conhecimento na maturidade da gestdo do conhecimento e deste, consequentemente,
na inovacao. A andlise do trabalho, em uma abordagem mais ampla, pode, a partir dos
resultados encontrados, contribuir para que a realizacdo de diagndsticos, que visem ao
auxilio e suporte a determinadas organizagdes. Pode contribuir, no que tange a orientacao
sobre as melhores praticas a serem executadas, oriundas de uma melhor adequacédo da
cultura organizacional, seja corretiva, seja preventivamente, na busca de melhores resul-
tados, dada a possibilidade de um maior incentivo a politicas referentes a aderéncia do
conhecimento e de sua transferéncia. Isso, de alguma maneira, pode vir a ocasionar maior
maturidade na gestdo do conhecimento organizacional, alem de proporcionar a inovagao
na empresa, atuando com um facilitador neste item, tema relevante, abordado no contexto

académico atual, e que auxilia na manutencdo da competitividade organizacional.
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O ambiente que serd investigado e estudado serd o setor publico. Torna-se de extrema
importancia a descrigdo e analise dos construtos influéncia da cultura organizacional, ade-
réncia do conhecimento, transferéncia do conhecimento e sua influéncia na maturidade
da gestdo do conhecimento e na inovagao no processo de gestdo, tendo em vista o con-
texto em que a organizacao se encontra. O estudo dos construtos supracitados ira contri-

buir para o processo de gestdo do conhecimento das organizagoes.

Além das justificativas destacadas nesta tese, inserem-se, como parte dos estudos, as pes-
quisas do pesquisador professor Dr. Jefferson Lopes La Falce, que investiga as interacdes

da gestdo do conhecimento com outros construtos do comportamento organizacional.

1.4 Estrutura da tese

Apos a introducado deste trabalho, a tese esta estruturada em sete capitulos, conforme se-
gue. No primeiro capitulo, apresenta-se a temética da pesquisa, abordando o problema e,
de maneira concomitante, o objetivo geral, os objetivos especificos, e a justificativa, para

gue haja o desenvolvimento da pesquisa.

No segundo capitulo, sdo apresentados as teorias e 0s conceitos fundamentais, objeti-
vando a abordagem e os devidos esclarecimentos acerca dos construtos envolvidos na
pesquisa. No terceiro capitulo, sdo relacionados os termos cultura organizacional, aderén-
cia de conhecimento, transferéncia de conhecimento, maturidade do conhecimento e ino-
vacdo, de maneira que, na sequéncia, estes séo devidamente relacionados entre si, reali-

zando a composicao das hipoteses que séo estudadas e investigadas.

No quarto capitulo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados no desen-
volvimento da pesquisa, abordando-se a sua caracterizacdo, bem como os métodos e téc-
nicas utilizados para a coleta dos dados. Em seguida, expde-se a amostra de dados e de-
senvolve-se sua analise. No quinto capitulo, apresentam-se os resultados obtidos e fazem-

se a verificacdo e a discussdo das hipoteses.
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No sexto capitulo, sdo correlacionados os resultados obtidos, em funcao da realizacéo da
pesquisa, com a verificacdo e realizacdo da discussdo em torno das hipoteses formuladas.
No sétimo capitulo, expdem-se as consideracgdes finais, sendo listadas as implicacfes e
limitacdes da pesquisa realizada. Por ultimo, sdo apresentadas as referéncias bibliogréafi-

cas utilizadas na elaboracgéo da tese.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdo tedrica fomenta o estabelecimento da relacéo entre os elementos estu-
dados, referenciando a analise critica da literatura. Dessa maneira, a fundamentacao teo-
rica norteia a investigacéo e contribui para a compreensdo do problema de pesquisa, apre-
sentando, inicialmente, os pilares tedricos que proporcionam a fundamentacéo e, posteri-
ormente, a apresentacdo da relacdo entre eles. Nesse sentido, foi elaborado um modelo
conceitual acerca da relacdo entre a cultura organizacional, a aderéncia do conhecimento,
a transferéncia, a maturidade do conhecimento e a influéncia, destes, na inovagédo da or-

ganizacdo publica investigada.

2.1 Conceitos e modelos sobre a gestdo do conhecimento

O conceito e aplicacdo da gestdo do conhecimento na organizacao possui elevado valor e
permite vantagem competitiva a empresa (Grant, 1996; Alavi & Leidner, 1999; Daven-
port & Prusak, 1998; Teece, 2000; Schultze & Leidner, 2002; Mahdi et al., 2019). Base-
adas nesse entendimento, as organizacdes implementam a pratica da gestdo do conheci-
mento, buscando incrementar sua efetividade, eficiéncia e competitividade (Alavi &
Leidner, 1999; Kankanhalli et al., 2005; Almajali & Al-Lozi, 2019). A proficua gestdo
do conhecimento requer que as organizacfes identifiquem os individuos que possuem
conhecimento, que transformem o conhecimento para o seu formato explicito e que trans-
firam esse conhecimento de um funcionéario a outro (Davenport & Prusak, 1998; Grover
& Davenport, 2001; Dalkir, 2005; Hesniati et al., 2019).

Nesse contexto, faz-se importante considerar a relevancia do compartilhamento do co-
nhecimento como uma parte extremamente critica da gestdo do conhecimento, uma vez
que, caso este ndo seja efetivamente compartilhado entre os funcionarios, a organizagédo
ndo estard apta a se beneficiar dele, objetivando a tomada das melhores decisbes (Zhuet
al., 2018; Hesniati et al., 2019).

Nonaka et al. (2001), Rezende e Abreu (2008), Shaw e Williams (2009) tratam a gestao

do conhecimento como uma forma de administracdo, transferéncia e aproveitamento do
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conhecimento das pessoas, na disseminacdo das melhores praticas para o desenvolvi-
mento da organizacdo. Eles consideram a GC como uma evolucgédo da gestdo da informa-
cao, privilegiando as formas de aderéncia, a selecdo e a apresentagéo da informagéo, e
nédo o processo de gestdo de aprendizado ou a capacidade das organizacGes em se apro-
priar de diversas fontes e tipos de conhecimentos e combina-los. Yeung et al. (2016) de-
monstram que, por meio da GC, os funcionarios das organizacdes podem recuperar 0
conhecimento Util, gerado nas empresas, de modo a tomar decisdes proficuas e a facilitar
o0 aprendizado, durante os processos de tomada de decisdo, transferéncia e aproveitamento
do conhecimento. A gestdo do conhecimento foi entendida, investigada e empregada, pri-
meiramente, por Frederik Taylor, no século XX. Ele abordou a questdo do conhecimento
cientifico na administracdo, e o tema teve estudo de tempos e movimentos e de técnica

de engenharia industrial (Patil et al., 2017).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é formado por dois compo-
nentes dicotdmicos e opostos, que sdo o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.
O primeiro, conhecimento explicito, é formado por palavras, sons e niumeros, sendo com-
partilhado por meio de dados, formulas cientificas, relatérios, arquivos de audio, recursos
visuais, especificacdes de produtos ou manuais. Ele pode ser facilmente transmitido aos
individuos, formal e sistematicamente. Quanto ao conhecimento técito, ha que se chamar
a atencdo para o fato de que ele ndo se faz visivel e explicavel com facilidade, uma vez
que é altamente personalizado e apresenta grande dificuldade de formalizacédo, aspectos
gue tornam a sua comunicacao e seu compartilhamento extremamente complexos, impli-
cando as intui¢fes e os comentarios subjetivos sob a sua rubrica. Ainda conforme Nonaka
e Takeuchi (1997), pode-se sintetizar o conhecimento explicito como aquele que pode ser
expresso, codificado, armazenado e transmitido para outras pessoas. De acordo com Da-
venport e Prusak (2003), a Tabela 2 traz uma viséo das codificagdes e dimensdes de co-

dificacdo do conhecimento e concatena as diferencas entre os dois tipos de conhecimento.

Tabela 2 - Dimens6es da codificacdo do conhecimento

Conhecimento técito Conhecimento explicito
N&o passivel de ensino Passivel de ensino
Nao articulado Articulado

Né&o observavel em uso Observavel em uso
Substancial Esquematico
Complexo Simples

Nao documentado Documentado

Fonte: Davenport e Prusak (2003, p. 36).
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O conhecimento tacito é profundamente enraizado nas a¢des e na experiéncia corporal do
individuo, bem como nos ideais, valores ou emogGes incorporadas por ele. Conforme a
conceituacao anterior, e ainda segundo Takeuchi e Nonaka (1997), os conhecimentos ta-
cito e explicito possuem quatro modos de conversédo: socializacao, externalizacao, cola-
boracdo e internalizacdo. O modo de socializacdo é definido como a conversao de parte
do conhecimento tacito, de uma pessoa, em conhecimento tacito de outra pessoa. Esse
tipo de conversdo também é abordado pelas teorias ligadas a cultura organizacional e ao
trabalho em grupo. O modo de externalizacdo € a conversdo de parte do conhecimento
tacito, do individuo, em algum tipo de conhecimento explicito. Esse tipo de converséo é

pouco abordado pelas teorias de administragéo.

O modo de colaboracéo é a conversao de algum tipo de conhecimento explicito, gerado
por algum individuo, para agrega-lo ao conhecimento explicito da organizacdo. Esse tipo
de conversdo também é abordado pelas teorias ligadas ao processamento e a tecnologia
da informacdo. E 0 modo de internalizagdo é a conversdo de parte do conhecimento ex-
plicito, da organizacdo, em conhecimento tacito do individuo. Esse tipo de conversdo
também é abordado pelas teorias ligadas a aprendizagem organizacional. O Quadrol de-

monstra as definicbes dos modos e os seus indicadores ou facilitadores.

Quadro 1 - Modos do conhecimento que podem ocorrer simultaneamente

mento tacito, do individuo, em
algum tipo de conhecimento ex-
plicito. Esse tipo de conversdo é
pouco abordado pelas teorias de
administracéo.

cdo

Modo Definicéo Indicadores ou Facilitadores
Socializacéo Conversdo de parte do conheci- | (I) Ocorre didlogo frequente e comunicacao face a
mento tacito, de uma pessoa, em | face; (lI) brainstormings, insigths e intuicdes sdo
conhecimento tacito de outra | valorizados, disseminados e analisados (discutidos)
pessoa. Esse tipo de conversdo | sob varias perspectivas (grupos heterogéneos); (111)
também é abordado pelas teorias | valoriza-se o trabalho do tipo mestre-aprendiz: ob-
ligadas a cultura organizacional | servacdo, imitacéo e pratica acompanhada por um
e ao trabalho em grupo. tutor; (1) ha compartilhamento de experiéncias e
modelos mentais via trabalho em equipe, redes e
comunidades de praticas (formacdo espontanea e
informal entre pessoas experientes em determina-
dos temas).
Externaliza- Conversdo de parte do conheci- | (I) Representacdo simbolica do conhecimento ta-

cito em modelos, conceitos e hipéteses construidos
por meio de metaforas/analogias ou de deducdo/in-
duco, fazendo uso de toda riqueza da linguagem
figurada para tentar externalizar a maior fragdo
possivel do conhecimento técito; (1) descri¢do de
parte do conhecimento tacito por meio de planilhas,
textos, imagens, figuras, regras (por exemplo, nos
sistemas especialistas), scripts, design history; (111)
relatos orais e filmes (gravagdo de relatos orais e
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imagens de ocorréncias/acdes), registro de determi-
nada vivéncia.

Colaboracéo Conversdo de algum tipo de co-
nhecimento explicito gerado por
algum individuo, para agrega-lo
ao conhecimento explicito da
organizacdo. Esse tipo de con-
versdo também é abordado pelas
teorias ligadas ao processa-
mento e a tecnologia da infor-

magao.

(1) Agrupamento (classificacdo, taxonomia, suma-
rizagdo) e processamento de diferentes conheci-
mentos explicitos.

Internalizacdo | Conversdo de parte do conheci-
mento explicito, da organizacéo,
em conhecimento tacito do indi-
viduo. Esse tipo de conversdo

também é abordado pelas teorias

(I) Leitura/visualizacdo e estudo individual de do-
cumentos de diferentes formatos/tipos (textos, ima-
gens); (I1) préatica individual (learning by doing);
(1) reinterpretar/reexperimentar, individualmente,
vivéncias e praticas (practices and leassons lear-

ligadas a aprendizagem organi-
zacional.
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 77).

ned).

Com o objetivo de apresentar outra forma de demonstracdo dos conceitos de conversao
do conhecimento, ressalta-se ainda que, para Nonaka e Takeuchi (2008), o aspecto de
idealizacdo seria converter o conhecimento tacito em explicito e, para isso, esses autores

identificaram quatro modos de realizar essa conversao:

1) socializagdo: de tacito para tacito, quando ha um compartilhamento de experiéncias
em que, quem as recebe comeca a organiza-las em sua mente, de maneira a compreender
melhor o que foi transmitido.

2) externalizacdo: de tacito para explicito, que € quando se consegue extrair 0 que esta na
mente de algumas pessoas e transmiti-lo a outras.

3) combinacao: de explicito para explicito, que é o que ocorre nos registros das empresas.
4) internalizacdo: de explicito para tacito, ou seja, 0 processo de aprender por meio da

pratica, que gera uma construcao sistémica do conhecimento individual.

Os modos citados anteriormente ficaram conhecidos como Modelo SECI, espiral SECI

ou processo SECI, como mostra a Figural:
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Figura 1 - Modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi

Articular conhecimento
tacito através do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Socia-
lizacao

Interna-

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-

cimento explicito
e a informagao

e 2

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24).

O referido modelo é de grande relevancia, conforme Nonaka e Takeuchi (2008), pois
descreve como 0s conhecimentos tacito e explicito sao ampliados em relagéo a qualidade
e quantidade, transmitidos do individuo para o grupo, em seguida, para que passe para o
nivel da empresa. O modelo demonstra a relevancia da amplificacdo do conhecimento,
através de fases de conversao, fazendo com que ele passe de individuo para individuo
(socializacdo); do individuo para o grupo (externalizacdo); do grupo para a organizacao
(combinacéo); e da organizacdo para o individuo (internalizacdo). Em suma, aplica-se a
dialética de Nonaka e Takeuchi (2008): a sintese de A (tacito) e B (explicito) cria C (novo

conhecimento).

Endossando o exposto por esses autores, 0 conhecimento tacito pode ser convertido em
conhecimento explicito, a ser comunicado a todos os funcionarios da organizacdo. Ex-
plica-se que as ferramentas de avaliacdo de risco podem ser categorizadas em ferramentas
baseadas em produtos e em ferramentas baseadas em processos. As ferramentas baseadas
em produtos concentram-se em falhas no nivel do componente, incluindo o design do
produto, deficiéncias e falhas. As ferramentas baseadas em processos concentram-se nos
riscos encontrados ao longo de um processo e consideram gquestes organizacionais, cau-
sas de erros humanos, questdes de cultura, treinamento de usuarios e tomadas de decisdo
(Altabbakh et al., 2013).

No Modelo de Davenport e Prusak (1998), a geragdo de conhecimento é tratada como um

mercado de conhecimento. Para esses autores, ha trés figurantes principais, envolvidos
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na disseminacdo do conhecimento: os vendedores, que tém o dominio de alguma area de
conhecimento e tendem a partilha-lo com os demais, naquilo que se pode mencionar como
uma venda de um determinado produto a empresa; os compradores, cuja experiéncia é
menor do que a dos vendedores, buscam o auxilio dos vendedores mais experientes, an-
siando por que estes realizem suas atribuicdes com o maior nivel de eficiéncia; e os agen-
ciadores do conhecimento, cuja visdo mais ampla dos processos da organizacao permite
classifica-los como sendo, de uma maneira geral, lideres, gerentes e chefes, sendo estes
0s responsaveis pela funcdo de gerar aproximagao entre vendedores e compradores de

conhecimento, de forma que a transferéncia deste se dé com o mais baixo custo possivel.

Considerando ainda o modelo de Davenport e Prusak (1998), tomam-se como base trés
elementos essenciais: geracao, codificacéo e transferéncia de conhecimento. Em conso-
nancia com os autores em questdo, o processo de geracdo do conhecimento tem a funcgéo
de adquirir o conhecimento retido com seus parceiros, sejam colaboradores, clientes ou
fornecedores, e de compacta-lo de forma a gerar novos conhecimentos. Para isso, é fun-
damental que haja conexao entre as pessoas, para que debatam as ideias e novos concei-
tos. O segundo elemento do modelo é o processo de codificacdo do conhecimento, em
que se torna importante que haja menos desperdicio e que 0s objetivos sejam bem traca-
dos, buscando-se o conhecimento, com base nas metas da organizacdo. Uma das ferra-
mentas utilizadas para auxiliar nesse processo é 0 mapeamento de competéncias e habili-
dades, a fim de encontrar o conhecimento retido nos colaboradores, em diferentes areas
da empresa. O terceiro elemento, conforme esses autores, é a transferéncia de conheci-
mento, que dependera da interagdo e da qualidade com que ela é exercida pelos funcio-
narios. Nesse processo, o departamento de gestdo de pessoas tem um papel fundamental,
pois, ao selecionar candidatos em processos seletivos, precisa observar 0s que possuem
caracteristicas de compartilhamento de conhecimento, que estejam abertos a desafios e
ao aprendizado de novos conceitos, para que, assim, contribuam para a formacao de uma
cultura adequada a gestdo do conhecimento na empresa. Em sintese, pode-se inferir que
os elementos propostos por Davenport e Prusak (1998) estdo dispostos linearmente, ja
que a geracdo do conhecimento antecede sua codificacdo, para que, posteriormente,
ocorra a transmissdo do conhecimento aos individuos. H4 modelos de gestdo do conheci-
mento que proporcionam a concatenacdo de outros pilares como pessoas, tecnologia e

organizacao.
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Teixeira Filho (2001) elaborou um modelo, no qual a gestdo do conhecimento adota,
como apoio, trés pilares: pessoas, tecnologia e organizagéo, conforme se verifica na Fi-

gura 2.

Figura 2 - Modelo de Gestdo do conhecimento — Teixeira (2001)

CO? CIMENTO

-
\\

Tacito & Explicito
S *iJ» B < S

/’/ N\ : ///' -
'/ & .,___\_“'- -«2- \|
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TECNOLOGIA ___ ORGANIZACAO

Fonte: Teixeira (2001, p. 25).

Pode-se identificar que a organizacdo € composta por um agrupamento de pessoas, as
quais compartilham o conhecimento explicito, umas com as outras, por meio de videos,
livros, documentos, experiéncias e ideias. Essas pessoas fomentam a cultura organizaci-
onal, por meio de valores, principios, comportamentos de grupo e experiéncias compar-
tilhadas (Teixeira, 2001). Ainda conforme o modelo desenvolvido por este autor, a tec-
nologia apoia a gestdo do conhecimento por meio de ferramentas como intranets, extra-
nets, redes de comunicacgéo, agentes de pesquisa inteligentes, agentes de software, Geren-
ciamento Eletrdnico de Documentos (GED) e tradutores automaticos. Segundo Teixeira
(2001), a empresa que melhor identificar as aplicacdes das tecnologias emergentes as suas
operaces ird angariar maior vantagem competitiva, em seu setor de atuacdo. A empresa
obtera o mapeamento dindmico dos negocios da organizacdo, como fator relevante nesse
modelo, de modo a registrar os processos quanto a forma de realizag&o, disponibilizando-
0s a toda a empresa, pois eles fazem parte do arcabougo historico organizacional e séo

fundamentais para a gestdo do conhecimento.

Como contribuicdo para a gestdo do conhecimento, Terra (2001) elaborou um modelo
para viabilizar a mensuracdo dos conhecimentos disponiveis no interior da organizacéo,
criando condicdes favoraveis a criagcdo e ao compartilhamento do conhecimento. O mo-

delo desse autor esta alicercado em sete dimensoes:



1)

2)

3)

4)

5)
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Visdo estratégica da alta administracdo: sdo os fatores e aspectos considerados,
pela alta administragéo, sendo, de sua responsabilidade, definir os campos de co-
nhecimento, fazendo com que os colaboradores se dediquem, em seus esfor¢os, e

se mantenham num processo de aprendizado continuo.

Cultura organizacional: esta alicercada em e é engendrada por meio de atos sim-
bolicos e acbes da alta administracdo, que endossam e enfatizam fatos, noticias e
pessoas que exemplificam os valores perseguidos. A cultura deve ser direcionada
ao aprendizado continuo, promovendo a criacdo de uma identidade da organiza-
cdo, adequada a exploracdo de novas ideias, criacdo e compartilhamento de co-

nhecimento.

Estrutura organizacional: apoia-se em modelos de estruturas flexiveis que objeti-
vam a inovagéo e o aprendizado, estimulando o trabalho em equipe. A estrutura
tem como objetivo analisar o modelo de gestdo mais apurado as préaticas de gestdo

do conhecimento.

Recursos humanos: os critérios para contratar novos colaboradores geram impac-
tos no futuro das empresas. Portanto, é oportuna a criagdo, geracdo e difusdo do

conhecimento, que é considerado na selecdo das pessoas.

Sistemas de informacéo: essa dimensdo apresenta a tecnologia da informacéo
como elemento promotor do processo de compartilhamento do conhecimento. Em
face dos grandes avancos para subsidiar os processos de geracao, difusdo e ade-
réncia de informacgdes e de conhecimento, intentando a geracdo do aprendizado
organizacional e o favoravel compartilhamento do conhecimento com confianca,
transparéncia e colaboracgéo, o papel das relacfes pessoais e do conhecimento ta-
cito, depende, quase exclusivamente, dos individuos (Terra, 2001). Contudo, ha
necessidade de garantia de facilitacdo do acesso a informac&o, desde que isso seja
justificado do ponto de vista dos negdcios da organizacdo. Nas empresas em que

0 conhecimento ¢ elementar, os sistemas de informacéo sdo importantes, para que
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as etapas do ciclo de conhecimento organizacional sejam devidamente processa-
das. Pode-se evidenciar que tais sistemas devem viabilizar a identificacdo, o
acesso, a organizacao e a distribuigéo seletiva das informacoes relevantes e perti-
nentes ao trabalho de cada colaborador da organizacéao (Terra, 2007).

Mensuracéo de resultados: as empresas que posicionam a gestdo do conhecimento
e dos ativos intangiveis, como pontos estratégicos, exigem de seus gestores um
acompanhamento minucioso da evolugdo das competéncias-chave, essenciais

para 0 negdcio.

Aprendizado com o ambiente: explicita 0 monitoramento do entorno organizaci-
onal, visto que as organizagdes, que compreendem melhor sua posi¢cdo no mer-
cado e conseguem avaliar sua evolucdo de forma regular, tém mais condi¢des de
ter sucesso. A avaliacao estratégica e deliberada colabora para o éxito dos resul-

tados organizacionais.

Para demonstrar essas sete dimensdes, Terra (2005) propde 0 modelo apresentado na Fi-

gura 3.
Figura 3 - Modelo de gestdo do conhecimento - Terra (2001)
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Fonte: Terra (2005).
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As sete dimens@es propostas explicitam e evidenciam que o capital humano, formado
pelos valores, habilidades, atitudes e experiéncias dos funcionarios, além de ser propulsor
da criagdo do conhecimento, constitui um importante fator de valor, para as empresas. A
organizagao carece de cultivar, portanto, ambientes para a troca de conhecimento entre
0s seus colaboradores. Assim, ira promover a inovacao, a partir do compartilhamento das
informacdes, da motivagdo, da comunicacdo e do desenvolvimento de habilidades, tanto
profissionais quanto pessoais (Sato et al., 2013). Destaca-se que o compartilhamento de
conhecimento € um aspecto importante da gestdo do conhecimento, que redundara em
uma maior eficacia organizacional. Porém, poucas empresas tiveram sucesso em incenti-
var os funcionarios a compartilhar seus conhecimentos e a facilitar suas capacidades de

compartilhamento, para apoiar as atividades relacionadas (Watcharee et al., 2018).

Com o objetivo de sintetizar uma das mais relevantes bases teoricas deste trabalho, que
¢ a Gestdo do Conhecimento, compilam-se, no Quadro 2, os modelos de GC tratados
anteriormente, considerando o0s autores, o tema e os aspectos. Nele se encontram alguns
modelos. O modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), que demonstra que 0 processo
de geracao do conhecimento enfatiza as formas de sua conversdo; o Modelo de Geracdo
do Conhecimento, de Davenport e Prusak (1998), que demonstra a geracdo e o fomento
do conhecimento, por meio da interacdo entre vendedores, compradores e agenciadores
do conhecimento; o Modelo de Ativos Intangiveis, de Sveiby (1998), que demonstra a
aprendizagem organizacional a partir da transferéncia de conhecimento, competéncia do
funcionario, melhoria das estruturas internas e externas; o0 Modelo do Capital Intelectual
como fator de sucesso, de Stewart (1998), que demonstra como descobrir, gerenciar e
desenvolver o capital intelectual por meio da simulagdo; o modelo de Ichijo et al. (2001),
que demonstra a promocgao de uma atmosfera para o aprendizado e a disseminagédo de
informagdes por meio de condi¢des capacitadoras; 0 modelo de Diagndstico de Gestéo
do Conhecimento, conforme Williams e Bukowitz (2002), que apresenta a estruturagdo
dos processos de gestdo do conhecimento com base no diagnéstico; o Modelo de Criacéo
de Significado na organizacdo do conhecimento, conforme Choo (2003), que apresenta
como as organizacOes usam a informacdo para criar significado, construir conhecimento

e tomar decisdes; o Modelo dos Pilares da Gestdo do Conhecimento, de Teixeira Filho
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(2001), que mostra, como tematica e aspectos, que os trés pilares da gestdo do conheci-

mento sao as pessoas, as tecnologias e a organizacdo; e 0 Modelo das Sete Dimensdes da
Gestdo do Conhecimento, de Terra (2005).

Quadro 2 - Principais modelos de gestdo do conhecimento, conforme pesquisa realizada

Modelo Autor (ano) Tema Aspectos
Modelo SECI Nonaka e O processo de geracdo do co- | Criagdo do conhecimento
Takeuchi nhecimento enfatiza as for- | Organizacional a partir de quatro
(1997) mas de sua conversdo. processos:

1) socializag&o;
2) externalizacéo;
3) combinacéo e
4) internalizac&o.

Geracéo de Co-

Davenport e

Geracéo e fomento do conhe-

Agrupamento de trés etapas: gera-

nificado na or-
ganizacdo do
conhecimento

nhecimento Prusak cimento, por meio da intera- | ¢cdo de conhecimento; codificagdo
(1998) cdo entre vendedores, com- | de conhecimento; transferéncia de
pradores e agenciadores do | conhecimento.
conhecimento.
Ativos intangi- | Sveiby Aprendizagem organizacio- | Gestdo do conhecimento como um
veis (1998) nal a partir da transferéncia de | ativo para os negécios e organiza-
conhecimento, competéncia | ¢éo.
do funcionério, melhoria das
estruturas internas e externas.
Capital intelec- | Stewart Como descobrir, gerenciar e | Aquisi¢do, desenvolvimento e re-
tual como fator | (1998) desenvolver o capital intelec- | modelacdo de capital intelectual.
de sucesso tual através da simulagdo.
Facilitacdo da Ichijoetal. | Promover uma atmosfera | Recursos humanos, motivagéo de
criacdo do co- (2001) para o aprendizado e a disse- | funcionérios, treinamentos, quali-
nhecimento minacdo de informagdes por | dade, trabalho em equipe, brains-
meio de condi¢les capacita- | torming, entre outras estratégias.
doras.
Pilares da Ges- | Teixeira Alicercado em trés pilares. Os trés pilares da gestdo do conhe-
tdo do Conheci- | (2001) cimento sdo as pessoas, as tecnolo-
mento gias e a organizacéo.
Diagnéstico de | Williams e Estruturacdo dos processos de | Diagnostico da gestdo do conheci-
Gestéo do Co- Bukowitz gestdo do conhecimento com | mento em dois processos: tatico (se-
nhecimento (2002) base no diagnostico. cOes: obtenha; utilize; aprenda; con-
tribua) e processo estratégico (se-
cOes: avalie; construa/mantenha e
descarte).
Criacédo de sig- | Choo (2003) | Como as organizagfes usam a | Mudanca ecologica, interpretacéo,

informacdo para criar signifi-
cado, construir conhecimento
e tomar decisoes.

selecdo e retencéo.

Sete Dimensoes
da Gestao do
Conhecimento

Terra (2005)

Modelo de avaliagdo da ges-
tdo do conhecimento, baseado
em sete dimensdes.

Dimensdes:

1) Viséo estratégica da alta adminis-
tracao;

2) Cultura organizacional;

3) Estrutura organizacional;

4) Recursos humanos;

5) Sistemas de informagcéo;

6) Mensuracéo de resultados;

7) Aprendizado com o ambiente.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O conceito da gestdo do conhecimento € um importante alicerce para o desenvolvimento
deste trabalho e para as correlagcdes com os elementos que formam os construtos Cultura
Organizacional, Transferéncia do Conhecimento, Aderéncia do Conhecimento, Maturi-
dade do Conhecimento e Inovagdo. Nos estudos contidos no item que se segue, denota-
se a importante necessidade de estudos que elucidem as correlacdes entre todos 0s cons-
trutos, fato demonstrado nas lacunas existentes nas pesquisas seguintes. No capitulo a
seguir, podem ser identificados os principais estudos realizados sobre a gestdo do conhe-
cimento e as demonstracOes das lacunas a serem exploradas como objeto de pesquisa

desta tese.

2.1.1 Estudos realizados

Pesquisas relacionadas ao processo de transferéncia do conhecimento indicam que ela
ocorre, geralmente, com bastante dificuldade, o que é atestado pela aderéncia que lhe é
inerente (Szulanski, 1996), além de, em algumas situacdes, tal transferéncia ocorrer com
falha (Galbraith, 1990; Gupta & Govindarajan, 2000). Portanto, torna-se importante ex-
plorar fatores que incrementam ou reduzem a aderéncia do conhecimento, quando se
aborda o compartilhamento de conhecimento dentro de uma organizacédo, no contexto da

gestdo do conhecimento (Jensen & Szulanski 2004).

Em seu trabalho, que tem por objetivo avaliar a transferéncia de conhecimento de cola-
boradores, em virtude dos efeitos do ambiente, Pee e Min (2017) mencionam que, a des-
peito de diversos estudos terem avaliado os fatores individuais e ambientais que influen-
ciam o compartilhamento de conhecimento, seu entendimento focalizou os efeitos diretos
e independentes desses fatores. Faz-se necessario efetuar estudos que correlacionem cul-

tura organizacional, transferéncia do conhecimento e maturidade do conhecimento.

Os processos de inovacdo sdo multifacetados e afetados por variagcbes em instituigoes,
culturas, organizagdes e ambiente externo (Ensor et al., 2001; Sarooghi et al., 2015). Ra-
mos et al. (2018), em trabalho sobre o impacto dos fatores da cultura organizacional no

desempenho criativo, por meio da anélise de percepcdes individuais, avaliaram que fato-
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res ambientais poderiam afetar a criatividade, positiva ou negativamente, no ambito cor-
porativo. E importante buscar uma elucidagio das lacunas existentes na maturidade do

conhecimento, no processo de inovagéo.

Akhavan et al. (2018) afirmam que sistemas especialistas chegaram a vanguarda na mo-
delagem de problemas. Um dos principais problemas enfrentados pelos projetistas, espe-
cialistas em sistemas, é desenvolver uma base de conhecimento, uma vez que o sistema
de tomada de decisdo também precisa de uma base de conhecimento. O conhecimento
capturado pode estar associado a uma incerteza. Os resultados mostram que a incerteza
tacita pode ser definida por variaveis independentes, incluindo fatores ambientais, perso-
nalidade e fatores do processo de aquisi¢do. O método de avaliagdo da incerteza fornece
o valor de confiabilidade do modelo de aquisi¢cdo de conhecimento, para que possa ser
usado para implementar projetos e evitar falhas em fatores vitais, por meio de acdes ne-
cessarias. Portanto, faz-se necessario explorar a influéncia da aderéncia do conhecimento

no processo de transferéncia do conhecimento.

Baldé et al. (2018) tiveram como objetivo, em seu artigo, examinar 0s processos de cria-
cdo de conhecimento dos funcionarios, apoiando-se numa estrutura conceitual — baseada
na socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo — desenvolvida por Nonaka
e Takeuchi (1995). Em seu estudo, esses autores examinam o impacto que a confianca,
no nivel da equipe, e a motivacdo tém no modelo SECI de um funcionario e, por sua vez,
a relacdo entre o modelo SECI e a criatividade individual. Na pesquisa do modelo SECI,
Nonaka e Takeuchi (1995) desenvolvem uma escala para medir os modelos SECI que
utilizam avaliaces classificadas por pares. Para minimizar o viés do método comum, o
questionario do modelo SECI foi adaptado para o nivel individual, por meio de classifi-

cagdes, em vez de autoavaliacGes (cada funcionério avaliou trés pares).

Os questionarios foram preenchidos em versdes impressas e online. Os resultados mos-
traram que o SECI medeia as relagdes entre criatividade, no nivel individual, e motivagado
intrinseca e confianca, no nivel da equipe. Mas é relevante a identificacdo dos fatores que
poderdo elucidar as lacunas existentes quanto ao fato de a cultura organizacional interferir

na transferéncia do conhecimento. As préaticas de criacdo e transferéncia do conhecimento
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devem levar em conta a confianca da equipe e sua motivacao intrinseca, o que resultaria
em criatividade (Baldé et al., 2018).

Alshamsi e Ajmal (2018) identificaram os fatores criticos que impactam o compartilha-
mento de conhecimento e sua importancia em organizacfes de servigos intensivos em
tecnologia, nos Emirados Arabes Unidos (EAU). Para tal, realizaram uma extensa revisao
da literatura, para identificar os aspectos criticos e os fatores ambientais em organizacoes
intensivas em tecnologia. Aplicaram, entdo, um processo hierarquico analitico, para pri-
orizar critérios e subcritérios primarios. Esse estudo baseia-se em nove critérios principais

e 34 subcritérios relevantes, em organizacdes intensivas em tecnologia.

Os resultados mostraram que a lideranga organizacional é o fator que mais afeta organi-
zacOes intensivas em tecnologia, seguido por cultura organizacional, organizacao estra-
tégica, desempenho corporativo, processo organizacional, engajamento dos funcionarios
e estrutura organizacional. De acordo com os resultados obtidos, faz-se necessario apri-
morar os estudos sobre esse tema, pois o fator menos impactante é o recurso humano, no
que tange a maturidade do conhecimento e a sua influéncia na inovacdo (Alshamsi &
Ajmal, 2018).

Pletsch e Zonatto (2018) buscaram, em seu trabalho, analisar os efeitos do capital psico-
I6gico na transferéncia do conhecimento de estudantes de contabilidade em organizacbes
empresariais. Para compor a amostra, 0s académicos, que estavam participando do ter-
ceiro semestre do curso e que trabalhavam em organizagdes empresariais, foram selecio-
nados exclusivamente. Dez hipoteses foram estabelecidas para investigar as relagdes teo-
ricas, objeto de anélise, e atingir o objetivo do estudo. Apenas trés hipdteses foram refu-
tadas. Os resultados mostraram uma relagdo indireta entre capital psicoldgico e transfe-
réncia de conhecimento, mediada pelo conhecimento adquirido e pela capacidade de ab-

sor¢édo dos alunos.

Essa transferéncia de conhecimento depende do conhecimento adquirido dos alunos, da
capacidade de absorcéo e, indiretamente, de seu capital psicolégico. De maneira geral,
verificou-se que fatores motivacionais podem contribuir para a transferéncia de conheci-

mento, porém, diferentemente do que foi encontrado em outros estudos desenvolvidos
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sobre o0 assunto, esses fatores ndo sdo determinantes para a transferéncia de conheci-
mento, sendo elementos preditores, para que ocorra aprendizado por meio de aquisicao

do conhecimento, o que influenciara essa transferéncia (Pletsch & Zonatto, 2018).

Ren et al. (2018), em seu artigo, objetivaram investigar como a natureza do projeto afeta
a eficécia da transferéncia de conhecimento em organizacdes baseadas em projetos e,
também, pretenderam analisar os papéis da comunicacgdo entre eles. Os resultados indi-
cam que a semelhanca dos projetos pode promover o interprojeto de comunicagao e me-
Ihorar a intencdo de transferéncia, o que influencia ainda mais, positivamente, a eficacia
da transferéncia de conhecimento dentro dos projetos. A urgéncia dos projetos tem um

impacto negativo na comunicagao entre projetos e na transferéncia de intencao.

A temporalidade dos projetos também afeta negativamente a comunicacao entre eles.
Consequentemente, isso impede os comportamentos de transferéncia de conhecimento
entre os projetos. Por outro lado, a aplicacdo de Tecnologia da Informagéo (T1) melhora
a frequéncia da comunicagdo e compensa o impacto negativo da distancia geografica en-
tre projetos de transferéncia de conhecimento. Desse modo, 0 autor recomenda uma série
de estratégias para melhorar a efetividade da transferéncia de conhecimento entre os pro-
jetos, incluindo padronizar o gerenciamento de projetos, promover a construcao da infor-
macao, estabelecer um sistema de avaliacdo p6os-projeto e criar uma cultura, para que as

vantagens competitivas dos projetos possam ser melhoradas (Ren et al., 2018).

Paavo (2018) explica que a inovacgdo colaborativa entre empresas, geralmente, requer
compartilhamento de conhecimento entre individuos empregados por empresas colabo-
radoras. No entanto, também esta associada a riscos consideraveis, principalmente se o
processo de compartilhamento de conhecimento néo é tratado com o devido cuidado. Tais
riscos foram reconhecidos na literatura, mas a evidéncia empirica subjacente permanece
incerta. Assim, as empresas, que buscam a inovacao radical, devem orientar seus funcio-
narios, cuidadosamente, em relacdo ao compartilhamento do conhecimento, esclarecendo
até que ponto eles compartilham e com quem eles compartilham o conhecimento (Paavo,
2018).
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Buenechea-Elberdin et al. (2018) analisaram o papel do capital estrutural e relacional
(como os resultados das estratégias de gestdo do conhecimento, da codificacdo e da per-
sonalizagdo) em capital de renovacgéo e inovagéo, em empresas de alta e baixa tecnologia.
Em geral, o estudo oferece trés descobertas fundamentais. Primeiro, demonstra o exce-
lente papel do capital de renovacdo, como componente do capital intelectual; segundo,
fornece uma analise conceitual da conexao entre estratégias de gestdo do conhecimento;
e, terceiro, destaca a necessidade de considerar o nivel tecnolégico da empresa como va-
ridvel de contingéncia, que afeta a relagdo de inovacdo (Buenechea-Elberdin et al., 2018).

Ainda sobre o trabalho dos autores citados anteriormente, ha fatores da cultura organiza-
cional que influenciam a transferéncia do conhecimento, a aderéncia do conhecimento, a
maturidade do conhecimento e a inovagdo. No entanto, diante da limitada compreensao
desses fatores, em virtude de seus efeitos diretos e independentes na compreensao pro-
posta, este trabalho objetiva elucidar as lacunas identificadas nos trabalhos dos autores
citados. Esses autores ainda sugerem a realizacdo de mais estudos, necessarios para ga-
rantir que os resultados sejam generalizaveis. Considerando as lacunas apontadas pelos
autores ja citados neste item, serd adotado um modelo tedrico que relacione 0s construtos
Cultura Organizacional, Transferéncia do Conhecimento, Aderéncia do Conhecimento,

Maturidade do Conhecimento e Inovagéo.

No capitulo a seguir, é possivel identificar o elemento cultura organizacional e seus as-
pectos tedricos. Este conceito é fundamental para a consolidacdo do entendimento na ela-
boracdo das bases dos construtos Cultura Organizacional e Transferéncia do Conheci-

mento.

2.2 Cultura organizacional

O termo cultura é discutido por diversos estudiosos, como Hall (1997), Walker et al.
(2003) e Hofstede et al. (2010), entre os quais ndo hd um consenso sobre sua definicéo.
A peculiaridade da cultura, de cada pais, torna complexa a convergéncia para uma Unica
definicdo. Kroeber e Kluckhohn, em 1952, identificaram cento e sessenta e duas defini-
¢Oes distintas para cultura (Walker et al., 2003).
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O termo cultura organizacional possui defini¢es similares entre diversos pesquisadores,
como Freitas (1991), Martin (1992), Schein (1992), Fleury e Fleury (1997), Martin e Frost
(2001) e Fisher et al. (2014). Freitas (1991) define cultura organizacional como uma es-
pécie de exercicio de poder da organizagdo sobre os individuos, na medida em que visa a
uma unido de grupo. Schein (1992) a define como um padrdo de pressupostos basicos que
determinado grupo criou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com problemas
de adaptacdo externa e de integracéo interna e que [tais pressupostos] tém funcionado
para serem considerados validos e ensinados aos novos membros, como modo correto de
compreender, pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Para Martin (1992), é um
conjunto interligado de significados, que transitam dentro e fora dos espagos organizaci-
onais, e séo utilizados como instrumento de poder. Fleury e Fleury (1997) a definem com
um conjunto de pressupostos que séo transmitidos por simbolos e que possuem o perfil
de ordenar e definir significados e identidade organizacional. Pode agir como uma ferra-
menta de comunicacdo ou como instrumento que direcione a relagcdo de poder. Martin e
Frost (2001) a definem como conjunto de elementos interligados e singulares, divididos
entre 0s sujeitos pertencentes a uma organizacdo. Para Fisher et al. (2014), € um conjunto
de atitudes, crencas, valores e comportamentos que caracterizam as organizacgdes e as

diferenciam de outras organizacoes.

A cultura é determinada como um sistema de valores e normas, compartilhados por um
grupo de pessoas, e que, juntos, constituem uma forma de viver. Os valores caracterizam-
se como um conjunto de ideias abstratas sobre o que grupo acredita ser pertinente, direito
e desejavel. J& as normas, por outro lado, sdo regras sociais e orientacdes que enquadra-
ram um comportamento apropriado em determinadas situag¢fes (HILL, 2005). Em sintese,
e conforme a Figura 4, os valores e as normas de uma cultura ndo estdo totalmente for-
mados, mas se caracterizam pela evolugéo dos fatores como: a filosofia politica e econd-

mica, a religido, o idioma, a estrutura social e a educagéo.



44

Figura 4 - Cultura, normas e valores
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Fonte: Hill (2005).

Segundo Hofstede (1980), os valores na construcdo e solidificacdo da cultura de uma
sociedade convergem na afericdo da cultura de uma nagdo, com base nas dimensdes cul-
turais especificas. Hall (1997) propde, para cultura, uma definicdo antropoldgica, com
énfase sociologica, assumindo que o termo pode ser utilizado para descrever os valores
compartilhados, de um grupo ou de uma sociedade. A definicao, do referido autor, evi-
dencia o papel crucial do dominio dos simbolos no centro da vida social. Segundo Hofs-
tede et al. (2010), para a antropologia, a palavra cultura € empregada para designar e criar
padrdes para 0s pensamentos, sentimentos e a¢des. Portanto, ndo apenas os padrdes de
pensamento seriam considerados como componentes da cultura, mas também as a¢des do
cotidiano, como a forma de cumprimentar, comer, mostrar ou ndo mostrar os sentimentos

e manter certa distancia fisica.

Para Aktouf (2001), a cultura € algo amplo, importante, enraizado de maneira profunda
nas camadas sociais, na historia do povo, no inconsciente coletivo, na experiéncia vivida
pelos individuos e no coletivo humano. Portanto, ndo € para ser tratado de forma superfi-
cial, como uma variével cujos fatores e componentes sdo passiveis de separacdo, estima-
tiva e tratados. Walker et al. (2003) afirmam que a complexidade da cultura possui justi-
ficativa em seu perfil variavel. A cultura possui uma caracteristica intrinseca em todas as
formas da sociedade, indicando que seus parametros podem ser variaveis quanto a condi-

¢do humana. Segundo Hall (2006), apesar do entendimento e do reconhecimento das cul-
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turas nacionais como comunidades planejadas, desde suas origens, a globalizacdo trans-
formou as relagdes entre o sujeito e a cultura nacional em algo de dificil entendimento,
mantendo, portanto, um fluxo paradoxal constante de enfraquecimento e de fortaleci-

mento de culturas nacionais como espacos de reconhecimento.

Para Hofstede et al. (2010), os individuos que trabalham em uma organizacéo fazem parte
de uma sociedade nacional. Assim, conhecer os comportamentos desses individuos im-
plica definir a sociedade da qual fazem parte. Ainda para o autor, é necessario, para a
cultura organizacional, compreender 0 comportamento das pessoas, suas crencas, suas
doencas, seus crimes e suas puni¢des, além da importancia de suas religides, da literatura

do pais, de suas artes e de sua ciéncia.

Para Augé (1944), Laplantine (1987) e Schein (2010), uma organizagdo pode ser compa-
rada a um mundo, pois é um local com significado simbolizado, representado por monu-
mentos, artefatos, valores, normas e tudo aquilo que leva em conta os membros que ali
convivem. Silverthorne (2005), Tagliapietra e Bertolini (2007) e Hofstede et al. (2010)
entendem que a cultura organizacional é, em boa medida, um reflexo da cultura nacional.
Para Hofstede et al. (2010), a cultura organizacional é um fenbmeno em si mesmo, dife-
renciando-se, em muitos aspectos, da cultura nacional. A disparidade reside no fato de
que as culturas nacionais tém, como elemento central, os valores adquiridos na familia,
na comunidade e na escola. As culturas organizacionais diferenciam-se pelas praticas

apreendidas, a partir da socializacdo, no ambiente de trabalho.

Gomes (2014) demonstra a importancia da cultura organizacional, citando que ela ndo
deve ser encarada como um elemento decorativo, mas como um elemento estrutural da
organizacdo. Para o autor, a organizacdo € um modelo de sociedade, dotada de simbolos,
ritos, linguagem propria, matriz interpretativa comum, em um percurso que a distingue e
asingulariza. De acordo com essa perspectiva, a organizacdo € um elemento que pertence
ao mundo simbolico, socialmente construido e interativamente sustentado e dependente
da dindmica de varios agentes que dinamizam a sua constru¢do e manutengdo. As orga-
nizagOes possuem diferentes setores de trabalho, atitudes de trabalho e estilos de lide-

rancga. Por isso, é importante que as empresas compreendam e identifiquem os seus perfis
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de cultura organizacional (Lapina et al., 2015), o que pode ser realizado por meio de

modelos culturais de tipificacéo.

O conhecimento do perfil de cultura organizacional pode incorrer em dificuldades de
mensuracao e, ou, de identificacdo, por causa do obstaculo constituido pela vasta diver-
sidade de dimensdes culturais, que tem sido ultrapassado, com o0 agrupamento das dimen-
sOes em categorias dominantes e tipos culturais predefinidos (Mannion et al., 2009).
Desse modo, as caracteristicas dominantes da organizacdo sao categorizadas em tipos
culturais predefinidos. O Quadro 3 apresenta modelos de caracterizacdo da cultura orga-
nizacional presentes nas pesquisas, Seus conceitos e 0s autores que atuaram com esse

modelo.

Quadro 3 - Modelos de mensuracéo da cultura organizacional
Modelo Conceito

Modelo de Cam-
eron (1991)

Referéncia
Roldan et al. (2012).

Desenvolveu um padréo de cultura de qualidade
que descreve trés enfoques; estes sdo pontos de
vista focados na qualidade e comp&em 0s meios
que explicam o que as organizacGes pensam da
qualidade e como a definem.

Define a cultura como um programa coletivo de
pensamento que distingue 0s membros de um
grupo dos de outros grupos, ou diferencas entre
as pessoas. Por meio de seu “Diagrama de Ce-
bola”, ele descreve manifestacdes da cultura em
diferentes niveis de profundidade.

Uma ferramenta para fornecer uma visdo abran-

Modelo de Hof-
stede (1991)

Green et al. (2007); Jung et al.
(2008); Jiacheng et al. (2010).

Instrumento de Gimenez-Espin et al.

Avaliacdo de Cul-
tura Organizacional
de Cameron e
Quinn (1999)

gente da cultura organizacional de uma empresa
e 0s valores que caracterizam cada cultura.

(2012); Lapinaetal. (2015);
Willar et al. (2016).

Quadro de valores
e competéncias de
Cameron e Quinn
(1999)

Um guia para melhorar a eficicia organizacio-
nal e para facilitar a mudanca cultural dentro de
uma organizacdo. Ajudando as organizagdes a
se entenderem e desenvolverem um ambiente
organizacional efetivo.

Bosch et al. (2011); Gime-
nez- Espin et al. (2012);
Gambi et al. (2013); Kleij-
nen etal. (2014); Mahl et al.
(2015); Willar et al. (2016).

Modelo de Denison
(2000)

Investigacao sobre cultura organizacional e efi-
cacia da organizagdo. Delineou caracteristicas
culturais voltadas para a participagdo dos fun-
cionarios.

Martinez et al. (2010); Ota-
che e Mahmood (2015).

Modelo de Schein
(2009)

Refere-se aos valores e crencas que fornecem
normas de comportamentos esperados, que 0s
funcionérios possam seguir. Oferece uma heu-
ristica préatica para identificar e analisar varios
elementos de culturas organizacionais.

Dimitrov et al. (2013); Hogan
e Coote (2014); Atrian et al.
(2016).

Modelo de Chen et
al. (2013)

Abordagem para avaliagdo e cultivo da cultura
de gestdo da qualidade total. Uma ferramenta de
avaliacdo para examinar as situagdes atuais den-
tro da organizagao.

Fu et al. (2014).

Fonte: Pereira (2020).
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Os modelos fomentam as bases para identificacdo dos perfis da cultura organizacional e
suas implicacGes na transferéncia do conhecimento. No capitulo a seguir, podem ser iden-
tificados os principais estudos que foram realizados, bem como as suas limitagOes. Esses
estudos e suas lacunas serdo base propulsora para construcdo desta tese.

O modelo proposto para diagnosticar a cultura organizacional da instituicdo publica, que
foi investigada, foi o desenvolvido por Ferreira et al. (2002). O Instrumento Brasileiro
para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO) foi empreendido e elaborado pelos
autores supracitados, para identificar os valores e praticas que configuram a cultura de
uma organizacdo, por meio de suas caracteristicas psicométricas. Para Ferreira et al.
(2002), é proposta uma analise de quatro fatores: profissionalismo cooperativo; rigidez
na estrutura hierarquica; profissionalismo competitivo e individualista; e satisfacdo e
bem-estar dos empregados. A estrutura da pesquisa, elaborada pelos autores, foi, inicial-
mente, constituida por trinta e nove itens, ordenados em trés fatores: praticas de recom-
pensas e treinamento; praticas de integracao externa; e praticas de promocéo e relaciona-
mento interpessoal. O questionario final, apresentado pelos autores, resultou em noventa
e quatro itens, distribuidos em quatro dimensdes, desenvolvidos a partir de critérios em-
piricos e baseados em vivéncias e percep¢des do publico que foi pesquisado, associados
a valores e a praticas organizacionais. A escala desenvolvida pelos pesquisadores pode
ser aplicada em pesquisas académicas dirigidas a investigacdo do papel da cultura orga-

nizacional na estrutura das institui¢ces publicas.

Conforme Ferreira et al. (2002) e Ferreira e Assmar (2008), para desenvolvimento e apli-
cacdo na tese, foi adotado o modelo reduzido, adaptado para pesquisas, validado e com-
posto por trinta tépicos, distribuidos igualmente entre trés subdimensées de valores: pro-
fissionalismo cooperativo, profissionalismo competitivo, satisfacdo e bem-estar dos em-
pregados; e trés subdimensdes de préaticas: integracao externa, recompensa e treinamento
e promocao do relacionamento interpessoal. Cada uma das subdimensdes possui cinco
sentencgas/itens ou perguntas (Siqueira & Tamayo, 2008). Ainda conforme os autores, a
subdimensdo Profissionalismo cooperativo é entendida como a execucédo as tarefas de
alcance das metas organizacionais, de forma eficiente e proficua, por meio da colabora-

¢do, habilidade, dedicacao, profissionalismo e iniciativa.
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Considerando o Profissionalismo competitivo, entende-se que ha valorizacdo de compe-
téncia, desempenho e performance individuais na execucao de tarefas, para o alcance dos
objetivos. A subdimensdo Satisfacdo e bem-estar € compreendida como a motivacgao dos
funcionarios, associando-se a humanizacao e a conforto do local de trabalho. A subdi-
mensao Integracdo externa versa sobre as praticas concernentes ao planejamento estrate-
gico, a tomada de decisdes e ao atendimento ao cliente externo. A Recompensa e Treina-
mento é entendida como as préaticas orientadas aos clientes internos e aos sistemas de
recompensa e de treinamento adotados pela institui¢éo. E, por Gltimo, a subdimenséo Re-
lacionamento interpessoal esta correlacionada as préaticas direcionadas a promocgéo das
relacBes interpessoais e a satisfacdo dos empregados, favorecendo a coesdo interna (Si-

queira & Tamayo, 2008).

2.3 Estudos realizados

O estudo de cultura tem identificado relagdes com outras variaveis da administracdo. No
seu trabalho, Motta (2006) menciona que o0s estudos sobre a cultura organizacional em-
presarial tiveram inicio na década de sessenta, quando ocorreu o fendmeno da explosao
da informacéo. Entretanto, tornou-se popular apenas no inicio dos anos de 1980, quando
se intensificaram as relagGes e 0s contatos interculturais. Hofstede et al. (2010) afirmam
que o tema cultura organizacional ficou evidente, na literatura sobre gestéo, a partir de
1980. Nesse periodo, os autores iniciaram a popularizacéo da ideia de que as formas de
pensar, sentir e agir dos individuos cria interferéncia no sucesso da organizacao. Para
Barbosa (2010), desde a década de 1970, a cultura nacional e a organizacional passaram
a ser estudadas em conjunto, pois constituem conceitos icones de duas perspectivas dis-
tintas, que buscam compreender o papel e a influéncia que elementos culturais nacionais

trazem para as organizagﬁes € para 0s Seus membros.

Jacobson et al. (2014) estudaram a interferéncia do assedio moral na cultura organizaci-
onal. A pesquisa, que consistiu em uma revisao da literatura, contribuiu para ressaltar a
importancia do tema e para sugerir novas pesquisas que diferenciem as manifestaces
organizacionais e individuais, de assédio, na cultura organizacional. J4 Bye et al. (2014)

investigaram sobre a cultura organizacional e os efeitos da adequacéo cultural de candi-
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datos estrangeiros, entrevistados para emprego, na Noruega, em dez companhias diferen-
tes. O resultado da pesquisa mostrou que trabalhadores locais e estrangeiros teriam iguais
chances de contratacdo. Ao contréario da expectativa dos autores, o baixo nivel de adap-
tacdo cultural néo interferiu na deciséo de contratagéo.

A inteligéncia cultural ¢ uma qualidade ligada a capacidade de o individuo se relacionar,
com facilidade, com pessoas de culturas singulares e com os impactos na cultura organi-
zacional. Algumas pesquisas, como as de Malik et al. (2014), Chen et al. (2015) e Bucker
et al. (2015), procuraram entender a relacdo entre a cultura organizacional e a inteligéncia
cultural e algumas variaveis especificas. Malik et al. (2014) pesquisaram como a inteli-
géncia cultural colabora para a socializacdo de imigrantes. Examinaram, também, os im-
pactos do contexto social da organizacdo. Classificaram os niveis de diversidade, fo-
cando, especialmente, no modo como imigrantes podem escolher diferentes estratégias,
dependendo do tipo de contexto organizacional e suas variacdes. Chen et al. (2015) exa-
minaram a relag&o entre inteligéncia cultural e estilo de gerenciamento de conflitos cul-
turais na Asia. Os resultados mostraram que a inteligéncia cultural interfere positivamente
na cultura organizacional. De outro lado, os estilos de lideranca podem gerar influéncia
negativa na cultura organizacional. Bucker et al. (2015) confirmaram o estudo de Ang et
al. (2007) sobre inteligéncia cultural em um estudo focado na escala de inteligéncia de
cultural, instrumento desenvolvido por Ang et al. (2007), que consiste em quatro dimen-

soes.

A relacdo entre lideranca e cultura organizacional é muito abordada, como comprovam
as pesquisas de Hill (2014), Epaminonda (2014), Shaw et al. (2015) e Jonsson et al.
(2015). Para Hill (2014), considerando que varios estudos, no contexto anglo-americano,
indicaram que 0s gestores se apresentam como empregados moralmente neutros e que
atuam apenas no interesse da empresa, 0 objetivo foi comparar como gestores do Reino
Unido e Alemanha avaliam argumentos morais, em relagdo ao ambiente sustentavel, em
um discurso de negdcios. Para Epaminonda (2014), o foco foi analisar as mudangas no
conceito da relagdo de autoridade, apos gestores das llhas Mediterraneas terem retornado
a seu pais, depois de estudarem na Inglaterra e nos Estados Unidos. O estudo evidenciou
que a relacdo de autoridade sofre mudancas, quando o individuo é exposto a um tipo de

cultura diferente da sua, em que prevalecem outras normas e procedimentos. Shaw et al.



50

(2015) estudaram as discrepancias entre os lideres do Ird, Australia e Estados Unidos.
Jonsson et al. (2015) investigaram os efeitos diretos e indiretos da lideranca capacitada
no conhecimento, na medigdo do clima social e no controle das tarefas. O estudo contri-
buiu para reforgar a importancia do entendimento da relagéo entre cultura e lideranga,

bem como os impactos dessa relagcdo na cultura organizacional.

No capitulo a seguir, é possivel identificar o elemento transferéncia do conhecimento que,
por sua vez, sera estudado para ser relacionado com a cultura organizacional, no modelo

hipotético preconizado nesta tese.
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2.3 Transferéncia do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmaram que o conhecimento é ampliado e internalizado,
com base nas interacdes entre os individuos da organiza¢do. Compreende-se que a trans-
feréncia do conhecimento € o lugar em que ocorre o processo da gestdo do conhecimento:
entre os individuos, de individuos para fontes explicitas, de individuos para grupos; entre

0S grupos, por meio dos grupos e do grupo para a organizacéo (Alavi & Leidner 2001).

Conforme Nonaka e Takeuchi (1995), o conceito de transferéncia do conhecimento é o
recurso mais valioso e importante da organizacdo. Para Alavi e Leidner (2001), a trans-
feréncia do conhecimento relaciona-se ao emprego de conhecimentos ou habilidades,
para: resolucdo de problemas, aperfeicoamento das praticas de gestdo, aumento da pro-
dutividade, capacitacao de pessoas e melhora do desempenho da organizacdo. Para Cam-
pos et al. (2018), é um meio estratégico que gera vantagem competitiva para a organiza-

~

céo

Grover e Davenport (2001) definiram a transferéncia do conhecimento como um movi-
mento do conhecimento, de um ponto inicial para um ponto final, num determinado con-
texto. Maier et al. (2005 p. 287) complementaram, afirmando que ndo € somente 0 movi-
mento do conhecimento entre dois pontos, mas também a capacidade de interpretagao.
Contudo, afirmaram que: “A transferéncia do conhecimento indica que o emissor do co-
nhecimento é bem seguro de que o receptor do conhecimento ira interpretar os dados em
conformidade, reconstruir o conhecimento, usa-lo para atualizar seus conhecimentos na

maneira em que o remetente pretendeu”.

Conforme Kubo (2001), os processos de gestdo do conhecimento e de transferéncia do
conhecimento podem ser afetados por alguns fatores: confianca nas relagdes interpesso-
ais, intensidade da comunicagéo, busca do beneficio por colaborar, relagbes interorgani-
zacionais e comportamentos organizacionais. Chua e Goh (2008) complementam, endos-
sando que existem cinco fases que as pessoas precisam seguir para a transferéncia do
conhecimento: identificagdo, negociacdo, selecdo, interacdo e conversdo do conheci-

mento e comportamentos.
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Knudsen (2006), comparando trés diferentes organizagdes, concluiu que as diferencgas nas
estruturas organizacionais afetam e interferem na transferéncia do conhecimento. Para
Rodriguez (2010), existem métodos e técnicas que contribuem para a transferéncia do
conhecimento, para a captura do conhecimento e, em especial, para o compartilhamento
do conhecimento tacito, tornando o conhecimento disponivel na organizacdo. Além disso,
as experiéncias pessoais, 0 desenvolvimento da capacidade organizacional e a capacidade
da organizacédo, em evitar a perda de conhecimentos, estimulam diferentes a¢des, nas or-
ganizag0es, para a aderéncia do conhecimento. Conforme Park e Kim (2015), o grau de
compartilhamento e de transferéncia de conhecimento depende do nivel de confianca nas
relacBes sociais e na estrutura organizacional. A confiancga na lideranga e um sistema des-
centralizado sdo necessarios na facilitacdo da transferéncia do conhecimento, do nivel

individual para a organizacao, e vice-versa (Oh, 2018).
Paulin e Winroth (2013) sintetizaram, na Figura 5, um modelo de pesquisa de dissemina-
cdo do conhecimento, a partir de cinco componentes: atores (0 que inclui tanto a fonte

quanto o destinatario), contetido, contexto, midia e atividade.

Figura 5 - O modelo de disseminag&o do conhecimento

Atividade

Ator, fonte Midia Ator, destinatario
Conteudo

Fonte: Paulin e Winroth (2013, p. 24).

Paulin e Winroth (2013) estabelecem um resumo dos componentes e fatores que influen-
ciam a disseminagdo do conhecimento em uma organizacdo: ator fonte (capacidade de
articulacdo, incorporacéo, protecionismo, capacidade de compartilhar); ator destinatario
(aprendendo a cultura, prioridade, capacidade de absorcéo, nivel de conhecimento); ato-
res (distancia do conhecimento, abertura, confianga, motivagao, distancia etaria, diferenca

de género, lideranca); contexto (forca dos lagos entre os grupos, distancia organizacional,
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espaco fisico, distancia entre normas, diferenca cultural, aprendizagem e compartilha-

mento da cultura, tamanho da organizacao, prioridade organizacional, incerteza ambien-

tal, relacdo social capital, espacgo disponivel adequado, tempo disponivel); contetdo (tipo

de conhecimento); meios de comunicacao (diferenca linguistica, sistemas de tecnologia

da informacéo, canais de comunicacgdo, canais de transferéncia); atividade (frequéncia,

intensidade nas atividades de transferéncia). Conforme o Quadro 4, abaixo, € possivel

identificar uma sintese dos principais conceitos de transferéncia do conhecimento.

uadro 4 - Sintese dos principais conceitos de transferéncia do conhecimento

Principais Autores

Principais Ideias/Conceitos

Transferéncia de
conhecimento

Andersson et al.
(2002), Newman
(2003), Sumelius e
Sarala (2008).

Os fluxos de recursos representam o elemento central do desenvolvi-
mento da subsidiaria.

A capacidade de absorcdo de conhecimento, pela subsidiaria, é fun-
damental para o negécio da corporagéo.

E importante promover os mecanismos de compartilhamento do co-
nhecimento entre as unidades.

A subsidiaria é capaz de aprender com o seu ambiente local e contri-
buir para o negdcio da corporagao.

A transferéncia de conhecimento é mais intensa nas subsidiérias mais
velhas.

Bhagat et al.
(2002), Ang e
Massingham
(2007), Gupta e
Govindarajan
(2000), Bresman et
al. (1999); Bjork-
man et al. (2004)

A transferéncia de conhecimento é mais efetiva quando envolve con-
texto cultural similar.

Excesso de controle da matriz, cultura organizacional e falta de in-
centivos a aprendizagem sdo barreiras a transferéncia de conheci-
mento.

Valor e relevancia do estoque de conhecimento da unidade.
Principais barreiras: sindrome do “ndo inventado aqui” e baixa capa-
cidade de absorcéo da subsidiaria.

Gupta e Govinda-
rajan (2000), Bres-
man et al (2010).

Importancia da transferéncia de conhecimento nas unidades proveni-
entes de aquisicOes para criacdo de valor.

Unidades adquiridas transferem mais conhecimento do que as green-
field.

As unidades greenfield possuem capacidade de absor¢éo de conheci-
mento superior.

Nos primeiros anos, € alta a transferéncia de conhecimento, da matriz
para a subsidiéria, 0 que se inverte com 0 amadurecimento.

Zhu (2004), Pau-
leen e Murphy
(2005), Bhagat et
al (2002), Voel e
Han (2005), Fines-
tone e Snyman
(2005), Takeuchi e

Nonaka (2008)

N&o ha um modelo universal de gestdo do conhecimento, sendo a|
adaptacao local fundamental.

As culturas coletivistas utilizam meios mais informais e contatos pes-
soais ou telefnicos e absorvem mais conhecimento tacito.

As dimens0es culturais afetam a transferéncia de conhecimento.
Fluxo de informac@es, nas culturas verticais (alta distancia do poder),
geralmente, ocorre de cima para baixo.

Fonte: Adaptado de Silva 2010.

A transferéncia do conhecimento é o processo pelo qual uma unidade, um individuo, um

grupo ou departamento é afetado pela experiéncia de outro (Giudice & Peruta, 2016).

Considerando a visdo tecnologica, a transferéncia de conhecimento consiste na melhoria

da criacdo e compartilhamento do conhecimento. No estudo realizado por Huan et al.
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(2017), atransferéncia de conhecimento foi observada, por meio da analise da perspectiva
do tema conhecimento, levando-se em consideracdo as pessoas engajadas nessa transfe-
réncia. Sua proposta consistiu na apresentacao de um modelo empirico, acerca dos fatores
que influenciam o amadurecimento do conhecimento. Nele, estiveram presentes 0s as-
pectos transferéncia de conhecimento, habilidade na transferéncia do conhecimento, a
aderéncia do conhecimento, a articulacdo do conhecimento e a absorc¢do da habilidade,
afetando a aderéncia do conhecimento no processo de transferéncia de conhecimento.
Considerando a possibilidade de estudos futuros, os autores mencionam que 0s pesquisa-
dores em administracdo podem pesquisar e estudar mais fatores que influenciam a ade-
réncia do conhecimento. No capitulo seguinte, é possivel identificar a aderéncia do co-
nhecimento como importante elemento conceitual, que ira contribuir para a elaboragéo

do construto, com a transferéncia do conhecimento.

2.4 Aderéncia do conhecimento

Andersen e Ensign (1999) definiram a aderéncia do conhecimento como uma barreira que
emerge no processo de transferéncia do conhecimento. A aderéncia do conhecimento
constitui um importante construto que necessita ser explicitamente reconhecido e inte-
grado em pesquisas a serem realizadas (Huan et al., 2017). Assim, como a aderéncia do
conhecimento consiste em uma dificuldade comumente encontrada em diversos tipos de
organizac0es, ele foi identificado como um fator que leva a barreiras no processo de trans-

feréncia do conhecimento, sendo mencionado na Figura 6, abaixo (Huan et al., 2017):
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Figura 6 - Aderéncia do conhecimento no processo de transferéncia do conhecimento

Custo do Tempo
Custo de
Comunicagéo

Fonte do Receptor do
Conhecimento Conhecimento

Aderéncia do
Conhecimento

Fonte: Traducéo do texto e adaptacédo da figura (Huan et al., 2017).

Szulanski (2002) afirma que a aderéncia do conhecimento constitui um dos fatores que
podem interferir negativamente na aquisi¢do do conhecimento. 1sso porque ele descreve
a aderéncia do conhecimento como uma dificuldade inerente ao processo de transferéncia
e substituicdo do conhecimento. Hedberg (1979) e Becker (2007) mencionam que, se 0
processo de identificacdo e de abandono do conhecimento obsoleto, bem como a sua
substituicdo por um novo conhecimento, ndo ocorressem, nao existiria a mudanca orga-
nizacional. Quando a mudanca ocorre, o individuo e a organizagdo agem em seus conhe-
cimentos, objetivando compatibiliza-los e adequé-los a essa mudanga. Ainda conforme
0s autores: se 0 conhecimento ¢ inadequado e insuficiente, ele deve ser adequadamente
substituido, tornando-se, de fato, eficiente e usual. No entanto, quando isso ocorre, le-
vando-se em consideragdo o caso do conhecimento individual, o processo de desaprender
acontece e, sempre que o conhecimento organizacional se torna o foco desse processo, da
mesma maneira, 0 processo de desaprender, em nivel corporativo, também acontece,
como também afirmam Akhshik e Parirokh (2016).

Conforme De Pablos (2004), como a caracteristica do conhecimento tacito incrementa,
esse conhecimento se torna menos absorvido, menos codificado e menos transferivel.
Essa transferéncia de conhecimento é complexa e dificil, em virtude de diversas razGes.
Dentre elas: natureza complexa; aquisicdo através de tentativa e erro; o ensinar e receber,

quando possivel, é desenvolvido pela observacdo, imitacdo e feedback; a aprendizagem
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organizacional gera conhecimento tacito, que é coletivo, mesmo com dificuldade na
transferéncia. A inabilidade para se compartilhar, internamente, as melhores praticas, par-
cialmente, explica as diferencas de performances organizacionais. As corporagfes pos-
suem dificuldades na transferéncia do conhecimento, em virtude de ndo saberem como
fazé-lo e, como consequéncia, ndo conseguem a esperada aderéncia do conhecimento.
Para Szulanski (1996), ha quatro razdes relacionadas a aderéncia do conhecimento interno
as organizagdes: 1) as caracteristicas do conhecimento; 2) o destinatario; 3) sua fonte; 4)
0 contexto. Ainda para Szulanski (2002), cada um dos quatro fatores citados anterior-

mente correlaciona-se, respectivamente:

Caracteristicas do conhecimento: ambiguidade casual, conhecimento ndo comprovado;
Caracteristicas da fonte: perda de motivacao, perda de credibilidade;

Caracteristicas do destinatario: perda de motivacéo, perda de capacidade absortiva, perda
de capacidade de retencdo;

Contexto organizacional estéril.

Para estabelecer uma compreensao sobre a relagdo entre os fatores associados com a ade-

réncia do conhecimento, observe-se a Figura 7, abaixo:

Figura 7 - Fatores associados a aderéncia no conhecimento

Ambiguidade casual
Caracteristicas do Conhecimento
Conhecimento ndo
comprovado
Fatores Individuais
Falta de atencio e
motivagio
Transportadores do ¢
Aderéncia do Conhecimento

Conhecimento
(Fonte e Receptor) Falta de capacidade
absortiva e de retengdo

Fatores

Organizacionais — Contexto Organizacional Estéril

Fonte: Traducéo do texto e adaptacdo da figura (Szulanski, 2002).

Alguns pesquisadores (Becker, 2007; Mehrizi et al., 2008; Hussain, 2009; Kunisch et al.,
2010) discutiram fatores que afetam a desaprendizagem durante o processo de mudanca
organizacional. Segundo Akhshik e Parirokh (2016), a situacdo ideal, num processo de

mudanca planejada, ocorre quando o processo de desaprendizagem acontece, de forma
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integral, em individuos e organizacGes, ndo havendo rastros de conhecimento residual
nesse processo de mudanca. Embora algumas teorias confirmem a relacdo entre mudanca
organizacional e desaprendizagem, poucas pesquisas foram conduzidas nesse campo. As-
sim, diversos resultados da literatura mostram que varios fatores individuais e organiza-
cionais podem afetar o processo de mudanca organizacional e alguns deles possuem pon-
tos em comum com os fatores discutidos na aderéncia do conhecimento (Akhshik & Pa-
rirokh, 2016).

Em sua pesquisa, contemplando as caracteristicas do conhecimento, pessoas engajadas
em sua transferéncia e a aderéncia do conhecimento, Huan et al. (2017) propuseram um
modelo empirico, considerando fatores que influenciam a aderéncia do conhecimento.
Ainda conforme os autores, ndo ¢ dificil classificar esses fatores em duas categorias: 0s
atributos da natureza do conhecimento e as diferencas individuais de pessoas engajadas
na transferéncia do conhecimento. Para os atributos do conhecimento, existe uma distin-
cao entre as caracteristicas explicitas e as tacitas (Polanyi, 1966; Nonaka, 1994). As dife-
rencgas individuais, as personalidades, a vontade do conhecimento, as atitudes, a compe-
téncia na linguagem do transmissor do conhecimento, a habilidade de compreensdo do
receptor e mesmo a verdade entre os dois lados, tudo isso ird influenciar a aderéncia do
conhecimento. Em sua pesquisa, Huan et al. (2017) identificaram resultados inconsisten-
tes acerca das consequéncias da aderéncia do conhecimento. Enquanto a extenséo da pes-
quisa sugere que a aderéncia do conhecimento constitui uma enorme adversidade para as
atividades envolvendo a pesquisa e desenvolvimento, outra parte da pesquisa descreve
que o conhecimento pode trazer algumas ideias inovadoras aos times de pesquisa e de-

senvolvimento, contribuindo para o desenvolvimento de novos produtos e servicos.

Na presente pesquisa, a aderéncia do conhecimento sera analisada, com o objetivo de se
avaliar os seus efeitos na transferéncia do conhecimento, na maturidade e na inovagao.
No proximo capitulo, sera abordado o tema maturidade do conhecimento, uma das partes

constituintes das relagcbes com a transferéncia do conhecimento e com a inovacao.

2.5 Maturidade do conhecimento
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O modelo de maturidade, no processo de gestdo do conhecimento, pode ser utilizado para
avaliar a capacidade das organizacGes na gestdo, fornecendo um conjunto padréo de pra-
ticas e processos de gestdo do conhecimento, para atingir varios niveis ou pontos de ma-
turidade. Pode-se inferir que esses niveis podem ser interpretados como diferentes fases
de maturidade (Marques et al., 2019).

Os modelos de maturidade estdo ligados diretamente a implantagcdo de GC nas empresas,
servindo também como uma ferramenta, para contribuir para o entendimento das estrutu-
ras, terminologias e processos de GC (Kuriakose et al., 2010). Um modelo de maturidade
€ um conjunto de préaticas que sdo vinculadas a uma escala, com algumas etapas, desde
um nivel inicial até um nivel de exceléncia (Pérez & Enrique, 2012). E desenvolvido para
servir de norteador em uma avaliagdo da GC, na empresa, pois, ao ser aplicado, 0 modelo
apresenta um diagnostico com o nivel de maturidade em que a empresa esta, naquele
momento (Natale, 2014).

Os modelos de maturidade, de vanguarda, sdo o Capability Maturity Model Integration
(CMMI) criado pelo Instituto de Engenharia de Software Americano e o Melhoria de
Processo de Software Brasileiro (MPS BR) que foi criado por um conjunto de organiza-
cOes ligadas ao desenvolvimento de software: a Softex (SP), a RioSoft (RJ), o CO-
PPE/UFRJ (RJ) e 0 CESAR (PE). Esses modelos possuem uma abordagem capaz de ava-
liar a maturidade dos processos de desenvolvimento de software e, também, das dimen-
sbes gerenciais e estratégicas, nos processos organizacionais (Kruger & Snyman, 2007;
Sinha, 2013; Natale, 2014).

Batista (2012) propde um modelo baseado em sete critérios:

a) Lideranca em gestdo do conhecimento, processo, pessoas, tecnologia, processos
de conhecimento, aprendizagem e inovacao e resultados da gestdo do conheci-
mento, “lideranga em gestdo do conhecimento”: sdo verificados o alinhamento
entre a visdo e a estratégia de gestdo do conhecimento e seu compartilhamento; a
alocacdo de recursos para iniciativas; a politica de protecdo do conhecimento; se
os lideres sdo exemplos de transferéncia do conhecimento e trabalho em equipe e
se promovem, reconhecem e recompensam a melhoria do aprendizado, o compar-

tilhamento e a criagdo do conhecimento e da inovagao (Batista, 2012).
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No critério “processo”, & avaliado se a organizagdo: determina as competéncias
essenciais e as alinha a sua missédo e objetivos; modela seus sistemas de trabalho
e processos para gerar valor ao usudrio, para alcancar um melhor desempenho
institucional; conta com sistema organizado para gerenciar crises ou eventos im-
previstos, assegurando, assim, a continuidade das operag6es; implementa e geren-
cia processos de apoio, para assegurar o atendimento dos requisitos do usuario,
mantendo seus resultados, e; avalia e aprimora, continuamente, seus processos
para melhorar o seu desempenho (Batista, 2012).

Quanto ao critério “pessoas”, ¢ analisado se, na organizacdo: 0s programas de
educacdo e capacitacdo promovem o conhecimento, as aptiddes e as capacidades
do servidor publico, colaborando para o alcance dos objetivos da organizacao; sdo
difundidas informac6es sobre beneficios, politica, estratégia, modelo, plano e fer-
ramentas de gestdo do conhecimento para novos funcionarios; existem processos
formais de desenvolvimento e tutoria; existe banco de competéncias; ha reconhe-
cimento e recompensa, quando os servidores cooperam e compartilham conheci-
mento, e; é incentivado o trabalho em equipe (Batista, 2012).

O critério adotado por Batista (2012) ¢ a “tecnologia”, e nele sdo analisados: a
infraestrutura de tecnologia da informacéo, como apoio e alinhamento com a es-
tratégia de gestdo do conhecimento da organizacao; o acesso dos funcionarios a
computador, internet e se possuem endereco de e-mail; se ha regularidade na atu-
alizacdo das informac@es disponiveis no site da instituicdo e se a intranet é utili-
zada como fonte de apoio a transmissdo e ao compartilhamento do conhecimento
gerado pela organizacao.

No “processo de gestdo de conhecimento”, sdo analisados: se existem na organi-
zagdo processos e métodos de identificacdo, armazenamento, transferéncia e uti-
lizacdo do conhecimento; se h& um mapa do conhecimento e se este é utilizado;
se 0 conhecimento obtido € registrado e transferido; se ha transferéncia do conhe-
cimento essencial dos servidores que deixam a organizacgéo; se ha transferéncia
das melhores praticas e aprendizagens, €; se ha uma avaliagcdo comparativa interna
e externa, com o objetivo de melhorar o desempenho e inovar (Batista, 2012).
Na “aprendizagem e inovagdo”, ¢ analisado se a organizagdo: endossa e promove
a aprendizagem e a inovagao como Vvalores; visualiza o erro como momento de

aprendizagem; mantém equipes interfuncionais para solucionar problemas; delega
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autonomia aos colaboradores; incentiva, por meio das chefias, a utilizacdo de no-
vas ferramentas e novos métodos; incentiva os funcionarios a trabalhar em equipe,
compartilhando informacéo (Batista, 2012).

g) E, o Ultimo critério identificado sdo os “resultados da gestdo do conhecimento”,
em que sdo analisados: o histérico de implementacdo de gestdo de conhecimento
da organizacao; a utilizacédo de indicadores de avaliacdo do impacto das iniciativas
da gestdo do conhecimento nos resultados da organizacéo; a existéncia de melho-
rias nos resultados relativos a eficiéncia, efetividade, legalidade, impessoalidade,
publicidade e moralidade e ao desenvolvimento da gestdo do conhecimento (Ba-
tista, 2012).

Conforme Oliveira e Pedron (2014), no Quadro 5, os modelos de maturidade em GC

foram analisados a partir dos fatores-chave que os comp&em:
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Quadro 5 - Fatores-chave dos modelos de maturidade de GC

Fatores-chave

Estrutura organizacional

Avaliacao
Conteldo
Contexto externo
Contexto interno
Cultura
Estratégia
Lideranca
Resultados
Aprendizagem
Inovagéo

N&o apresenta

< Procesos de Conhecimento

x Tecnologia

< Pessoas
< Processo

Lee e Kim
(2001)

North e Hornung
(2003) X X | X ]| X

Robinson et al. X
(2006)

Lin X X X
(2007)

Mehta et al. X | X X
(2007)

Pee e
Kankanhalli X | X X
(2009)

Khatibian et al. X X | X | X[ X[ X ]| X X
(2010)

Kruger e Johnson
(2011) X X X | X X X

Oliveira et al. X | X | X X
(2011)

Oliva (2014) X X X X X

Batista (2016) X X | X | X X | X | X

Marques et al. X X | X[ X X | X ]| X
(2020)

Fonte: Adaptado de Oliveira e Pedron (2014) e referéncias de Marques et al. (2020).

No Quadro 5, acima, é possivel avaliar os fatores-chave distintos que, quando combina-
dos, formam os modelos de maturidade desenvolvidos pelos autores e pesquisadores.

Conceitua-se, a seguir, a descri¢do de cada um desses fatores:

a) Avaliagdo: concernente as métricas identificadas para determinar se a melhoria da
gestdo do conhecimento esta ocorrendo, ou se dela deriva algum beneficio (Kru-
ger & Johnson, 2011).

b) Conhecimento: s&o os tipos de conhecimento existentes em cada organizagéo (Lee
& Kim, 2001).


https://www.emeraldinsight.com/author/Marques%2C+Fernanda+Machado+Fonseca+Ramalho
https://www.emeraldinsight.com/author/Marques%2C+Fernanda+Machado+Fonseca+Ramalho
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c) Conteudo: esta atrelado aos processos e tecnologias para contemplar os conheci-
mentos tacito e explicito (Oliveira et al., 2011).

d) Contexto externo: é a interacdo com agentes externos a organizacao (clientes, for-
necedores, parceiros e concorrentes) para a troca de conhecimento (Oliveira et al.,
2011).

e) Contexto interno: é a utilizacao de tecnologia da informagéo nos processos de GC
e a relacéo entre a alta administracdo e a GC (Oliveira et al., 2011).

f) Cultura: concernente a importancia da orientacdo da empresa, para a cria¢do de
conhecimento, considerando questdes como abertura para novas ideias e inovagao
(Oliva, 2014).

g) Estratégia: conceito referente ao alinhamento das estratégias de gestdo empresa-
rial e do conhecimento (Kruger & Johnson, 2011).

h) Estrutura organizacional: refere-se a empresa que procura desenvolver a GC de
uma forma estruturada (Oliva, 2014).

i) Lideranca: é o engajamento das liderancas, que compdem a organizagdo, para de-
senvolver a GC (Khatibian & Jafari, 2010).

J) Pessoas: é a participacdo das pessoas no processo de GC (Oliva, 2014).

k) Processo: sdo as etapas do processo de GC, tais como criacdo, armazenamento e
compartilhamento do conhecimento (Oliveira et al., 2011).

I) Resultados: significa a analise dos efeitos da GC sobre os resultados financeiros
da empresa (North & Hornung, 2003).

m) Tecnologia: concernente a tecnologia de informacéo, que facilita a identificacdo,
criacdo e difusdo de conhecimento, entre elementos organizacionais, dentro de e
entre empresas, ou seja, por meio de um portal corporativo (Kruger & Johnson,
2011).

Segundo o0 modelo de Lee e Kim (2001), as perspectivas da teoria do ciclo de vida e
tecnologia sdo empregadas para explicar o processo de construcédo de capacidade organi-
zacional de gestdo do conhecimento. O progresso geral de estagios é baseado nas teorias
do ciclo de vida, que adotam o crescimento organico como um dispositivo heuristico,
para explicar as mudancas de comportamentos organizacionais e sua progressao como

um processo. O modelo apresenta quatro estagios (iniciacdo, propagacéo, integracéo e
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networking). No modelo de North e Hornung (2003), criado pelas instituicées Commerz-
bank, Financial Times Alemanha e Impulse, esse método de mensuracdo visava a um
prémio para as empresas que apresentassem uma melhor performance e competitividade,
de uma forma constante, oriundos da gestdo do conhecimento. A avaliagdo das empresas
concentrou-se nos seguintes critérios: beneficios para os funcionarios, clientes e a propria
organizacdo; implementacdo de iniciativas de GC, considerando TI, gestdo de recursos

humanos e os aspectos organizacionais, melhoria da capacidade competitiva.

Conforme Seow et al. (2006), o modelo foi criado para investigar praticas de GC e as
possiveis melhorias no desempenho de empresas nas areas de construcdo e engenharia.
Com foco na sustentabilidade das empresas dos segmentos citados, 0 modelo, denomi-
nado STEPS (Start-up, Take-off, Expand, Progress, Sustain), significa: comecar, decolar,
expandir, progredir e sustentar. Na pesquisa dos autores, ndo ha a descri¢do da metodo-
logia e, portanto, ndo € possivel identificar a ferramenta utilizada para a aplicacdo préatica
do modelo. Os fatores-chave do processo de GC utilizados no modelo néo estdo clara-
mente descritos. J& para Lin (2007), seu modelo analisa a influéncia de fatores individuais
(prazer em ajudar outros e autoconhecimento), fatores organizacionais (suporte da alta
administracdo e recompensas organizacionais) e fatores de tecnologia (uso da tecnologia
da informacéo e comunicagéo) sobre os processos de transferéncia do conhecimento e se

estes levam a organizacdo a uma maior capacidade de inovagao.

Mehta et al. (2007) definem o seu modelo de maturidade, composto por cinco estagios,
tendo pessoas, processos e tecnologia como pilares do processo de GC da organizacao.
Conforme Pee e Kankanhalli (2009) mencionam, o seu modelo G-KMMM (General Kno-
wledge Management Maturity Model), ou Modelo Geral da Gestdo do Conhecimento,
nome dado ao modelo proposto, tem dois componentes principais: nivel de maturidade e
0s processos-chave. Cada nivel de maturidade — inicial; consciente; definido; gerenciado;
otimizado — é caracterizado em termos de trés processos-chave (pessoas, processos e tec-
nologia), sendo que cada processo-chave é descrito por um conjunto de caracteristicas.
Essas caracteristicas demonstram as préaticas de GC que podem apoiar as organizagoes a
cumprirem as metas do nivel de maturidade. Para Khatibian e Jafari (2010), esse modelo

contempla os fatores-chave: estratégia, lideranca, cultura, avaliagdo, estrutura organiza-
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cional, tecnologia da informacao, processos e recursos humanos e quarenta e duas varia-
veis que podem afetar a gestdo do conhecimento nas organizacGes, de maneira a definir
a posicao atual de uma dada organizacdo e sugerir quais fatores e variaveis necessitam de
priorizagdo para que se otimize sua posi¢do. Ha cinco estagios de maturidade nesse mo-
delo: inicial; gerenciado; definido; gerenciado quantitativamente; otimizado. Kruger e
Johnson (2011) afirmam que o modelo de maturidade proposto possui quatro estagios
definidos. Estes autores propdem uma espécie de ranking, no qual as empresas se posici-
onam de acordo com a pontuagdo obtida. Um questionario é proposto como ferramenta

de avaliacdo da maturidade da empresa. O questionario esta dividido em seis fases:

Fase 1 — Tecnologia da informagdo, comunicacdo e a gestdo da informagdo como
viabilizadores da gestdo do conhecimento;

Fase 2 - Decisao sobre principios da gestdo do conhecimento;

Fase 3 - A capacidade de formular uma politica de conhecimento, para toda a orga-
nizacao;

Fase 4 - Estratégias de construcdo de conhecimento;

Fase 5 - Formulacdo de estratégias de gestdo do conhecimento;

Fase 6 - O conhecimento onipresente. Cada fase se integra, de alguma maneira, a

um dos quatro niveis de maturidade em GC.

Conforme Oliveira et al. (2011), o modelo de maturidade de gestdo do conhecimento,
denominado KM3, ofereceu a literatura elementos para a mensuragdo do processo de ges-
tdo do conhecimento, por meio de vinte e quatro construtos relacionados a quatro dimen-
sdes (contexto interno, contexto externo, contetido e processo). O modelo apresenta cinco
estagios de maturidade: O - falta de consciéncia;l - planejamento; 2 - iniciac¢do; 3 - avali-
acdo; 4 - integragéo. Oliva (2014) afirma que este modelo mensura cinco fatores - orga-
nizacdo, informacao, cultura, participacao e engajamento. A analise para a construcdo do
modelo partiu da identificacdo, pelo autor, de barreiras e praticas associadas a GC em
grandes empresas brasileiras. Os fatores, por sua vez, podem ser avaliados de acordo com

a seguinte escala: insuficiente; estruturado; orientado; integrado.

Em sintese, os modelos analisados, de maturidade de GC, variaram de quatro a seis esta-

gios. Os fatores considerados em cada estagio sdo, em parte, diferentes, assim como as
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dimensGes em que sdo estruturados. Um aspecto a ressaltar € que alguns desses modelos
foram desenvolvidos, especificamente, para organizacdes de um determinado setor de
atividade e para um determinado pais, como, por exemplo, 0 modelo para empresas de
construcdo civil, no Reino Unido (Seow et al., 2006), ou a partir da realidade de uma
unica empresa (Mehta et al., 2007), o que pode influenciar no contetdo dos modelos. Em
outros casos, alguns modelos apresentam, de forma subjetiva, o que deve ser considerado,
permitindo diferentes interpretagdes, na medida em que fossem aplicados em contextos
diferentes (Silva, 2015).

O capitulo seguinte conceituard e demonstrara os estudos referentes a inovacéo. Este es-
tudo norteara o desenvolvimento da tese e mensurard a inter-relacdo entre a maturidade

da gestdo do conhecimento e a inovagéo.

2.6 Inovacao

King e West (1987), em pesquisa sobre o tema inovagao, listaram alguns fatores facilita-
dores e inibidores da inovacao, mencionados pelos participantes da pesquisa e que sdo

apresentados na Tabela 3.

De acordo com La Falce et al. (2014), o termo inovagao surgiu em 1912, quando Schum-
peter o incorporou aos conceitos do tempo, no artigo “The theory of economic deve-
lopment”. Conquanto o conceito de inovacao, definido por ele, tenha evoluido, ao longo
dos anos, as ideias originais foram mantidas. Fundamentalmente, é a importancia de ino-
vacdo, como um impulsionador do desenvolvimento econdmico, ambos para a inddstria
e, também, para o pais. Ainda segundo 0s autores, a inovagdo consiste em uma temaética
de discussao, tanto no ambito académico, quanto nas esferas publica e privada. Ha, con-

tudo, fatores que impulsionam e, ou, inibem as inovacgdes na esfera publica ou privada.

Segundo King e West (1987), a Tabela 3 representa uma pesquisa sobre o tema inovacéo.
Os autores listaram alguns fatores facilitadores e inibidores da inovagdo, mencionados

pelos participantes da pesquisa.
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Tabela 3 - Fatores facilitadores e inibidores da inovacéo

Fatores Facilitadores Inibidores
Externos - Presséo (principalmente econdmica) de - Aspectos do ethos/cultura
fora da organizacéo. organizacional.
- Liberdade/discricdo no trabalho. - Caracteristicas das pessoas-
- Atitudes e atributos de colegas em chave na organizacéo.
particular e, ou, superiores. - Aspectos da estrutura
- Apoio do grupo de trabalho. organizacional.

- Falta de recursos.
- Presséo do tempo.

Internos - Desejo de alcangar satisfacéo pessoal e - Personalidade e atitudes
realizacdo, através do trabalho. préprias.
- Necessidade de variedade no trabalho. - Prépria falta de habilidades.

- Ter uma personalidade criativa.

Fonte: Adaptado de “Experiences of Innovation at Work”. King e West (1987, p. 6-10)

De acordo com Organizacdo da Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD)
(2005), a inovacdo é concernente a implementacdo de um novo produto, ou mesmo de
uma significativa melhoria em um produto (bem ou servico), processo ou um novo me-
todo de marketing ou método organizacional. Segundo a OECD (2005), as inovagdes, em
uma organizacéo, intencionam o incremento no seu desempenho, por meio da reducgéo de
custos administrativos ou custos de transacdo, fomentando a satisfacdo no ambiente de
trabalho, pela melhoria na produtividade, ganhando acesso a ativos inegociaveis ou oti-
mizando os custos das fontes de fornecimento. Para o desenvolvimento da concepcéo da
atividade de inovacdo e percepgéo de inovacéo, foi utilizado, nesta tese, 0 Manual de Oslo
(2018).

Porém, ainda existe uma lacuna a ser preenchida quanto aos modelos de mensuracdo dos
impactos e investimentos na inovagdo, por meio de diversos topicos que interessem as
industrias, apenas para mencionar a esfera produtiva do setor, como a produtividade, a
competitividade, a economia, embora o tema tenha sido objeto de estudos, do ultimo sé-
culo até os dias atuais (La Falce et al., 2014). Primeiramente, a inovacao foi caracterizada
como um fendémeno multidimensional, que implica numa novidade ou melhoria signifi-
cativa. Em segundo lugar, a inovacgéo ocorre em diferentes modalidades, sendo, algumas
delas, determinadas pela existéncia de recursos ou, mesmo, de uma série de fontes exter-
nas de conhecimento (Cassiman & Veugelers, 2006; Love et al., 2014). Na década pas-
sada, foram logrados dois importantes avangos, com o intento de se entender a inovagao
(David & Ekaterina, 2017).
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Entre os anos de 1993 e 1996, Black e Lynch (2004) inferem que, na industria do setor
produtivo, nos Estados Unidos da América (EUA), a contribuicdo das organizacfes a
produtividade cresceu 89% (oitenta e nove por cento). No entanto, as inovagdes organi-
zacionais sdo menos pesquisadas do que inovagGes técnicas, embora elas criem grande

valor para as empresas (Buchanan et al., 2005; Birkinshaw et al., 2008).

A esse respeito, Alénge et al. (1998) pontuaram algumas das principais caracteristicas
que distinguem esse tipo de inovacao: elas possuem mais natureza tcita do que as ino-
vac0es tecnologicas, o que dificulta eventuais protecdes por patentes, os custos e benefi-
cios de sua criacdo e implementacdo sdo mais dificeis de se aferir e, em geral, elas ndo

possuem mercados ou fornecimento industrial.

A globalizacéo proporcionou e gerou possibilidades para o estabelecimento e manutencgéo
da vantagem competitiva, de maneira que a inovacao consiste hum item critico para o
sucesso das organizacfes que utilizam, incrementalmente, a inovacao aberta, visando a
obtengédo do conhecimento a partir de fontes externas (Vanhaverbeke et al., 2002; Ches-
brough, 2003, 2006a, 2006b; Matthew & Sternberg, 2006; Batarseh et al, 2017).

Segundo Schumpeter (1942), os empreendedores inovaram e comercializaram suas ino-
vacOes de maneira isolada. A partir da publicacdo da obra de Chesbrough (2003), a ino-
vacdo aberta, como categoria pertencente a inovagdo organizacional, atraiu a atencdo de
pesquisadores e de gestores (Bellantuono et al., 2013). De acordo com Enkel et al. (2009),
afirma-se que a inovacao aberta consiste de trés processos principais:

a) Processo de fora para dentro, ou inovacao aberta inbound, a qual integra o
conhecimento externo, visando a melhorar a base de conhecimento da pro-
pria organizacao;

b) O processo de dentro para fora, ou inovagdo aberta outbound, a qual se
refere a transferéncia de conhecimento néo utilizado, ou subutilizado, para
0 ambiente externo;

c) O processo atrelado, uma combinagédo dos dois processos supracitados.
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A inovacdo organizacional implica uma importante funcdo em direcionar o desenho do
mecanismo de gestdo do conhecimento para, efetivamente, realizar as atividades de ges-
tdo do conhecimento e, por sua vez, efetivar um possivel retorno ao suporte adicional de
inovacédo organizacional (Leiponen & Helfat, 2010; Laforet, 2013). Além disso, e con-
forme Del Giudice e Della Peruta (2016), a inovagdo organizacional se converte em um
processo de negocios, que recombina 0 conhecimento existente, incluindo o conheci-
mento tacito e o conhecimento explicito, num formato diferenciado, visando a cria¢do de
novos produtos e servigos. As estratégias de inovagdo incorrem em deslocamento, vi-
sando a considerar a sua abordagem sob a forma aberta. Assim, 0s processos das empre-
sas, para a producdo de servicos e produtos, tém sido estendidos além dos limites das
organizagdes, em virtude do incremento da necessidade de aquisigdo de conhecimento
externo, visando a complementacdo das bases de conhecimento interno existente (Li-
chtenthaler, 2011; Appleyard & Chesbrough, 2017).

Pesquisas estdo priorizando o foco em inovagédo tecnoldgica e mostrando que as inova-
cOes de produtos e processos séo as mais frequentes formas de inovacao estudadas (Nieto
& Santamaria, 2007; Crossan & Apaydin, 2010). Entretanto, hodiernamente, a inovacao
ndo € mais restrita a novos produtos ou processos, uma vez que inclui novas formas, como
a inovacdo em métodos de marketing, que envolvem significativas alteracGes nos dese-
nhos de produtos ou embalagens, promocdes de pre¢os, produtos e novos métodos orga-

nizacionais em praticas de negdcios (Barrett et al., 2015).

La Falce et al. (2014) mencionaram ser comum, na literatura académica, que a inovagao
receba duas abordagens econdmicas: a abordagem schumpeteriana e a neo-schumpeteri-
ana. Ambas focalizam a importancia da inovagdo no cenario econémico. Contudo, a di-
ferenca entre elas consiste na ideia de que a linha neo-schumpeteriana de estudo se inicia
por meio da compreensao do progresso técnico, como uma importante parte da atividade
econémica. Sosa-Sacio e Matos-Reyes (2019) demonstram, na Tabela 4, que, historica-
mente, os modelos de inovacdo foram influenciados por visdes de negdcios da época e
pelas orientacGes de cada pesquisador, inicialmente assumindo uma visdo positivista,
tendo a inovagdo como resultado, incapaz de explicar como as empresas podem ser ino-

vadoras.
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Geracéo Periodo Modelo Processo inovador Capacidades Autores

12, Década de Tecnologia-empurrdo Natureza linear, Engenharia Usher (1955)

1950 - com base em
final dos anos desenvolvimento ci-
1960 entifico.
28 Final da dé- Demanda/mercado/need  Natureza linear com Marketing Myers e Mar-
cada de pull base no quis
1960 — Conhecimento do (1969)
meados da consumidor.
década de
1970

3. Meados dos ~ Modelo Interativo Interacéo de Planejamento Rothwell e
anos 1970 - Atividades de Zegveld
final dos Investigacdo e mar- (1985)
anos 1980 keting.

48, Final dos Modelo Integrado Colaboracéo hori- P&D Kline e Ros-
anos 1980 - zontal em equipes enberg (1986)
inicio dos paralelo retroalimen-
anos 1990 tados.

58, Anos 1990  Modelo de rede Atividades e conhe- TICs Rothwell
cimento integrados (1992)
transversalmente

62. Anos 2000  Inovacdo aberta Estratégia colabora- Relacionamentos Chesbrough
cdo e multipla (2003)
exploracao

Emergente  Noticias Hélice Tripla Inclui a Absorgdo Etzkowitz et

(entre outras)

Participacédo de uni-
versidades e varios
ambitos do

Estado.

al. (2005)

Fonte: Sosa-Sacio e Matos-Reyesh (2019, p. 48).

De acordo com Sosa-Sacio e Matos-Reyes (2019), analisar e identificar as dimensdes e

estratégias técnicas da capacidade inovadora sdo agOes necessarias para gerenciar, com

éxito, todas as fases do processo de inovacdo. O proximo capitulo fard uma abordagem

dos principais estudos e lacunas concernentes aos estudos que envolvem a maturidade da

GC. Esses trabalhos séo base para desenvolvimento dos estudos da tese.
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2.7 Estudos realizados

Pee e Min (2017) identificaram diversos fatores individuais e ambientais influenciando a
transferéncia do conhecimento. Contudo, mencionaram a dificuldade, na sua compreen-
sdo, face as limitagdes inerentes aos seus efeitos diretos e independentes. A pesquisa de-
senvolvida por eles objetivou propor a importancia entre a adequacao dos colaboradores
ao ambiente e & cultura organizacional. Para tal, foi utilizado um modelo explicando como
a adequacdo ou inadequacdo ao ambiente e a cultura organizacional afeta 0 comporta-
mento da transferéncia do conhecimento, por meio da avaliacdo sobre a influéncia de seu
comprometimento afetivo. Os resultados indicam que a adequacéo ao ambiente e a cultura
organizacional, proposta na norma de colaboragéo, inovacdo e variedade de conheci-
mento, leva ao desenvolvimento de um comportamento de transferéncia do conheci-

mento.

Considerando a maturidade do conhecimento, Huan et al. (2017) fomentaram uma pes-
quisa com o objetivo de prover alguns entendimentos para o amadurecimento do tema
conhecimento da perspectiva, da caracteristica do conhecimento e das pessoas engajadas
na transferéncia do conhecimento. Eles elaboraram e propuseram um modelo empirico
sobre os fatores que influenciam o amadurecimento do conhecimento. A pesquisa abor-
dou estudos empiricos sobre como a vontade, na transferéncia de conhecimento, a habi-
lidade na transferéncia, o conhecimento armazenado, a articulagdo do conhecimento e a
absorcédo da habilidade afetam, todos eles, a aderéncia do conhecimento, no processo de

transferéncia de conhecimento, em organizac6es de pesquisa e desenvolvimento.

Law et al. (2017) desenvolveram uma pesquisa que investigou o desenvolvimento de uma
estrutura para demonstrar os efeitos, isolados e, ou, combinados, dos motivadores extrin-
secos e intrinsecos, na transferéncia do conhecimento. Xiao et al. (2017) investigaram o
complexo relacionamento entre lideranca e a transferéncia do conhecimento organizaci-
onal, por meio da investigacao na relacdo entre lideranga transformacional carismatica e
transferéncia do conhecimento. E, também, a influéncia destes no desempenho das ativi-
dades, incentivando novos estudos e outras relagdes contendo os construtos. Trusson et

al. (2017) investigaram o desafio relacionado a aderéncia do conhecimento, para propos-
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tas de pesquisas dedutiva e quantitativa, cuja aplicacdo considerou o conhecimento acu-
mulado como retorica de valor agregado, que direciona os gestores, por meio da disfun-

cionalidade dos trabalhadores.

Fullwood e Rowley (2017) desenvolveram um estudo objetivando construir e investigar
as relacdes entre os fatores de transferéncia do conhecimento, atitude e intencdo de com-
partilhar, entre académicos do Reino Unido, incentivando, na conclusdo de sua pesquisa,
a realizacéo de trabalhos adicionais, que focalizassem diferentes tipos de culturas e dife-
rencas na transferéncia do conhecimento com enfoque interno e externo, dentre outros
fatores. Ainda considerando a abordagem da transferéncia do conhecimento, Wu e Lee
(2017) estudaram a transferéncia do conhecimento, em um contexto de um grupo de li-
deres, que estavam inseridos em uma cultura organizacional de comportamento positivo.
Tal comportamento proporcionava a transferéncia e também um incremento de novos
conhecimentos, entre os integrantes das equipes, em face ao exercicio da lideranca em
uma cultura organizacional de clima favoravel. Em suas consideraces, eles sugerem a
realizacdo de pesquisas futuras, focalizando se a doacdo e a coleta de conhecimento po-

dem afetar-se mutuamente.

Intezari et al. (2017) realizaram uma investigagdo objetivando identificar os principais
processos associados a cultura da gestdo do conhecimento, dentro da organizagdo. Con-
forme os autores, diversos processos de conhecimento foram referenciados na literatura,
mas existem poucos acordos para 0s gquais 0s processos de conhecimento sdo criticos e
podem ser suportados pela cultura organizacional. Em sua analise, os autores utilizaram
uma metodologia de reviséo literaria sistematica. No estudo, os principais processos de
conhecimento foram identificados: transferéncia do conhecimento, criagdo do conheci-
mento e implementagdo do conhecimento. O trabalho propde que a estratégia para imple-
mentar iniciativas de gestdo do conhecimento organizacional, com sucesso, requer um
preciso entendimento e uma gestdo efetiva dos processos e infraestruturas do conheci-
mento. Embora a infraestrutura tecnoldgica seja um importante aspecto para qualquer
iniciativa acerca da gestdo do conhecimento, a integragdo do conhecimento em decisdes
gerenciais e praticas confiaveis depende de a cultura organizacional suportar ou dificultar
0s processos de conhecimento. Os autores ainda dissertaram sobre a necessidade de as

futuras pesquisas examinarem como 0s mecanismos utilizados, para suportar processos
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de conhecimento individual, podem variar quando os processos de conhecimento sdo con-
siderados como processos unificados. Ainda sobre a criacdo do conhecimento, Baldé et
al. (2018) elaboraram um trabalho cujo objetivo foi investigar os processos de criacdo de
conhecimento empregados, por meio da andlise de um quadro conceitual, baseado no
modelo de socializacdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacédo (SECI), introduzido
por Nonaka e Takeuchi (1995). Essa pesquisa examina os fatores, no nivel da equipe, que
formam a criagdo do conhecimento individual e a criatividade. Adicionalmente, constru-
indo em uma extensdo anterior de pesquisa do SECI, os autores desenvolvem uma escala

para aferir os modelos SECI que utilizam analises por taxas.
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3 RELACAO ENTRE OS CONSTRUTOS E O MODELO HIPOTETICO TEO-
RICO

No desenvolvimento abaixo, sera apresentada a relacdo entre os construtos utilizados e o

modelo tedrico em analise.

3.1 Cultura organizacional e transferéncia do conhecimento

Denota-se que a cultura organizacional influencia as pessoas, em suas decisGes sobre
compartilhar e trocar conhecimentos relacionados as suas atividades (Ajmal & Koskinen,
2008). Pesquisadores consideram que um dos maiores desafios, para a transferéncia de
conhecimento, é proporcionado pela cultura da organizacdo (Ajmal & Koskinen, 2008;
Wiewiora et al., 2013).

A cultura organizacional determina 0s pressupostos subjacentes, sobre os quais o conhe-
cimento é gerenciado e compartilhado, a medida que ha interacéo entre o individuo e o
nivel organizacional e que ha sugestao de quem deve controlar e compartilhar o conheci-
mento transferido (DeLong & Fahey, 2000; Janz & Prasarnphanich, 2003; Karlsen &
Gottschalk, 2004; Rai, 2011; Simonin, 2004; Wang et al., 2011). Os aspectos culturais da
organizagao estabelecem o contexto de interagdo social, informam o processo pelo qual
novos conhecimentos organizacionais sao gerados, legitimados e distribuidos (Alvesson
& Kérreman, 2001; DeLong & Fahey, 2000; Karlsen & Gottschalk, 2004; Zheng et al.,
2010), além de exercer influéncia positiva ou negativa em sua transferéncia (Ajmal &
Koskinen, 2008).

Corroborando os autores citados, é importante que as empresas tenham uma cultura que
incentive a transferéncia de conhecimento e, segundo Dalkir (2005), uma mudanca de
paradigma tem que ocorrer, qual seja, de que "conhecimento é poder” para "transferir
conhecimento é mais poderoso”, e a cultura determinard o que se pode fazer e o que se
fard com os ativos de conhecimento da empresa. Para o referido autor, uma cultura de
transferéncia de conhecimento é aquela na qual essa transferéncia € a regra, ou seja, as
pessoas sdo impelidas a trabalhar juntas, a colaborar e a compartilhar, e sdo recompensa-

das por isso. Com base nos estudos de Inazawa (2009), pode-se denotar que o estudo da
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cultura organizacional € muito complexo, pois, conforme afirma esse autor, € influenciada
tanto pela cultura dos individuos, que trabalham nas organizacdes, quanto pela cultura do
pais em que a empresa estd alocada. O mesmo autor considera, ainda, que, para o conhe-
cimento ser transferido dentro das organizagdes, € necessario que se constitua uma cultura
de transferéncia do conhecimento, que se incentivem os funcionarios a participar desse
processo, tendo a cultura como um possivel potencializador no processo de se implemen-
tar a gestdo do conhecimento, com efetividade. Esse processo pode se tornar dificil, caso

a cultura ndo privilegie essa transferéncia.

Singh e Sharma (2011) apontaram, em seu estudo, que a cultura organizacional se encon-
tra positivamente correlacionada a gestdo do conhecimento, e entendem que uma organi-
zacdo deve focar na cultura de abertura, confronto, confianca, autenticidade, proatividade,
autonomia, colaboracdo e experimentacdo, para tornar a implementacdo da GC exitosa.
A GC deve promover uma mudanca na cultura organizacional e um compromisso em
todos os niveis de uma organizacdo, para conseguir gerenciar o conhecimento de forma
eficiente e, a fim de que isso ocorra, € necessario modelar os fatores culturais organizaci-
onais (Chang & Lin, 2015). Esses autores ainda afirmam que é evidente a influéncia da
cultura organizacional sobre o processo de organizacdo da GC, e que isso interfere no

comportamento dos funcionarios e no processo de transferéncia do conhecimento.

De acordo com Kianto et al. (2016), mesmo que alguns conhecimentos tacitos sejam co-
dificados, uma grande parte deles vai continuar tacita, e, como a Unica forma de compar-
tilhar € por meio da interacdo pessoal, o compartilhamento de conhecimento é a chave
para gerenciar esse conhecimento tacito. Por esse motivo, percebe-se a importancia de as
organizag@es incentivarem a producdo de experiéncias compartilhadas de aprendizado e
tentarem construir uma cultura de compartilhamento e de processos de transferéncia de
conhecimento. Segundo Arif et al. (2017), € importante incorporar os aspectos culturais,
em um modelo de maturidade de transferéncia do conhecimento, e incorporar 0s parame-
tros de avaliacdo, especificos da cultura, com o objetivo de promover a percepcao das
experiéncias compartilhadas.

Com base nas elucidaces feitas pelos autores, em que foram analisados os fatores criticos
da tematica da cultura organizacional na transferéncia de conhecimento, a presente pes-

quisa analisara a seguinte hipétese entre 0s construtos:
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H1: A cultura organizacional influencia positivamente na transferéncia do conhecimento.

3.2 Aderéncia do conhecimento e transferéncia do conhecimento

Conforme proposto por Szulanski (1996), a aderéncia do conhecimento refere-se as difi-
culdades de transferir conhecimento dentro de uma organizagdo. Segundo Andersen
(1999) e Ensign (1999), a aderéncia ao conhecimento pode ser vista como uma barreira

gue emerge no processo de transferéncia de conhecimento.

Tais estudos indicam que a aderéncia ao conhecimento € uma construgdo importante, que
precisa ser explicitamente reconhecida e integrada no desenvolvimento de pesquisa.
Neste estudo, o conceito de aderéncia do conhecimento adotado € o que a considera como
sendo as dificuldades encontradas no processo de transferéncia de conhecimento (Riusala
& Smale, 2007; Li & Hsieh, 2009). Os estudos dos referidos autores trouxeram evidéncias
de que a aderéncia do conhecimento possui dois elementos constituintes (o remetente e 0
receptor do conhecimento), que, engajados, devem fazer esforcos para suavizar o pro-
cesso de transferéncia de conhecimento. Enfatizando isso, Huan et al. (2017) consideram
que os referidos esforcos incluem, principalmente, custo de tempo, custo mental e custo
de comunicagdo. Contudo, como a aderéncia do conhecimento é um problema que existe
na realidade e, comumente, em diferentes tipos de organizacdo, tem sido identificada

como um fator que leva a barreiras no processo de transferéncia de conhecimento.

A aderéncia do conhecimento, quando se aborda a transferéncia do conhecimento, no
ambito da GC, por definigdo, restringe a possibilidade de que o conhecimento seja trans-
ferido dentro das organizacGes (Hymer, 1976; Zaheer, 1995) e, consequentemente, difi-
culta a gestéo desse conhecimento. Torna-se importante explorar fatores que incremen-
tam ou reduzem a aderéncia do conhecimento, quando se aborda o compartilhamento de
conhecimento dentro de uma organizagéo, no contexto da gestdo do conhecimento (Jen-
sen & Szulanski, 2004).

Com base nas abordagens realizadas pelos autores citados, objetiva-se o desenvolvimento

de um estudo que possa contribuir para novas propostas de pesquisas com relacdo a lacuna
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existente quanto a aderéncia do conhecimento e transferéncia do conhecimento. Assim,

sugere-se a seguinte analise da hipdtese baseada sobre os construtos:

H2: A aderéncia do conhecimento influencia negativamente na transferéncia conheci-

mento.

3.3 Transferéncia do conhecimento e maturidade da gestdo do conhecimento

A transferéncia de conhecimento é conceituada, por Szulanski (1996), como trocas de
conhecimento entre uma fonte e uma unidade receptora, e é considerada um caminho
eficiente para auxiliar as organiza¢6es no aumento maturidade da gestdo do conhecimento
(Barney et al., 1991).

O éxito na transferéncia de conhecimento, entre seus membros, permite que uma organi-
zacdo empreenda o0 adequado uso de seu conhecimento, culminando no seu desenvolvi-
mento e na sua prosperidade (Argote et al., 2000). Considerando uma perspectiva apoiada
em aspectos técnicos e de recursos, a transferéncia do conhecimento ira potencializar a
experiéncia, tanto no compartilhamento desse conhecimento como no que tange aos as-
pectos de criacdo e geragdo de novos conhecimentos, ocasionando ganhos na gestdo do
conhecimento (Liaw et al., 2010). Corroborando esses autores, Del Giudice e Della Peruta
(2016) afirmam que a transferéncia do conhecimento é o processo pelo qual uma unidade
— COMO uUma pessoa, um grupo ou departamento — ¢ afetada pela experiéncia de outra. Em
contrapartida, a ineficiéncia na transferéncia do conhecimento podera culminar com o
desperdicio de recursos, incremento dos custos e, inclusive, com a reducdo de sua com-
petitividade (Ren et al., 2018).

O aspecto econdmico nas organizagdes € muito observado e, quando o principal trunfo,
para esse aspecto, é a gestdo do conhecimento, esta tem sido reconhecida, para as empre-
sas, como um importante ativo, alcancando, a cada dia, no &mbito corporativo, ainda
maior relevancia e enfoque (Liebowitz, 2008). Uma empresa, com um vasto histérico e
arcabouco de conhecimento, tem maior capacidade de manter-se sustentavel, em termos

de vantagem competitiva, sobretudo de maior probabilidade de éxito mercadoldgico
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(Gonzalez-Loureiro et al., 2015). Endossando o fato, Argote e Fahrenkopf (2016) afir-
mam que as organizacOes necessitam auferir novo conhecimento, intentando o desenvol-

vimento de novos produtos, tecnologias e servicos, perenizando seu mercado de atuacao.

Segundo Rocha (2007), a GC, além de estar interligada as pessoas, necessita da ocorrén-
cia de interacdo entre o conhecimento tacito (aquele produzido pelas pessoas, com base
em esquemas, paradigmas, perspectivas, crencas, valores, emocg0es, pontos de vista e ide-
ais, resultando em visdes de mundo, “o que €” e “o que deveria ser” que elas possuem) e
0 conhecimento explicito (conhecimento que pode ser comunicado por meio de lingua-
gem formal, sistematica e codificada). Todavia, a gestdo do conhecimento encontra-se
vinculada a dois pontos fundamentais: a criacdo e a disseminagdo de conhecimento entre
individuos de uma organizacao (Lima, 2008). Segundo Fransen et al. (2011), a gestdo do
conhecimento emprega seus esforcos na definicdo de estratégias e praticas direcionadas
a captura, a geracdo, a0 armazenamento, a utilizacdo (individual, organizacional/cole-

tiva), a transferéncia e, sobretudo, a evolucdo do ativo conhecimento.

Torna-se relevante analisar as relagdes, entre a gestdo do conhecimento e a transferéncia
do conhecimento, como fatores de vantagem competitiva (O’Reilly et al., 1991; Lord &
Ranft, 2000; Stock et al., 2013). Desde o inicio da década de noventa, os estudiosos tém
investigado os conceitos de industria criativa e de economia baseada em conhecimento,
enfatizando a funcdo do conhecimento, como recurso primario da economia moderna e
da industria criativa, em sua vantagem competitiva, como resultado de inspira¢des indi-
viduais, habilidades e talentos, 0s quais se tornam propicios para criar riquezas e empre-
gos, por meio da geracdo e apropriacdo do conhecimento (Latilla et al., 2018).

Estudos apontam, nas pessoas chamadas trabalhadores do conhecimento, 0s principais
arquitetos da transferéncia de conhecimento, definindo-os como verdadeiros defensores
da vantagem competitiva organizacional (Calantone et al., 2002; Yildiz, 2014). Embora
as organizagdes consigam aumentos expressivos em seu desempenho, por meio da trans-
feréncia do conhecimento, uma transferéncia de conhecimento, bem-sucedida, é dificil se
conseguir. Quando o conhecimento é transferido, este se torna enriquecido pelos proces-
sos, produtos e servicos da organizacao e, eventualmente, contribui para o aumento da

competitividade organizacional e valorizac¢ao de seus clientes. Todavia, a externalizacdo
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do conhecimento e a sua viabilizacdo e disponibilidade, para a utilizacdo em toda a orga-
nizacao, se torna muito relevante para a competitividade organizacional. Sintetizando o
que foi exposto pelos autores citados, a transferéncia do conhecimento nao é relacionada,
simplesmente, entre um elo do conhecimento existente e sua aplicagdo, mas se relaciona

com a geracdo de conhecimento e sua absorcao pelo receptor (Mohan & Kumar, 2015).

Outros estudos contextualizam o conhecimento, dentro das organizagdes, por meio da
criacdo de uma estreita relagéo entre conhecimento, transferéncia de conhecimento e de-
sempenho organizacional, no sentido de que o conhecimento necessita ser transformado
em artefatos especificos, visando a exercer influéncia no desempenho dos negocios, em

um contexto de dinamismo do mercado (Stock et al., 2013; De Massis et al., 2016).

A partir das consideracGes supracitadas, e objetivando a contribuicdo para os estudos da
GC, que correlacionam a transferéncia do conhecimento e a maturidade do conhecimento,

propde-se a seguinte hipotese:

H3: A transferéncia de conhecimento influencia positivamente na maturidade da gestéo

do conhecimento.

3.4 Maturidade da gestao do conhecimento e inovacao

O capital intelectual, como um agrupamento de intangiveis, € um recurso critico ao de-
sempenho e a habilidade de inovacdo das empresas, concernente a criacdo e ao sustento
da vantagem competitiva (Edvinsson & Malone, 1997; Nahapient & Ghosahl, 1998). Bus-
cando ac¢Bes mais eficazes quanto & inovacgdo, as organizagdes tém que focalizar a forma
como elas gerenciam os intangiveis. Hodiernamente, as organizagdes se esforcam para
aprimorar as capacidades de inovacéao, de forma que a inovacao, atualmente, leva a com-
petitividade de mercado, promovendo uma rapida mudanca de ambiente (Ferraresi et al.,
2012).

A gestdo do conhecimento precisa posicionar o capital intelectual como um recurso que

objetiva a producao de valor e um desempenho superior para a organizacdo. A gestao do
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conhecimento objetiva estar atrelada as estratégias de negocios (Heisig et al., 2016), vi-
sando a ser balizada como competéncia baseada em conhecimento (recursos e habilida-
des) e a preencher as capacidades baseadas em conhecimento (Grant, 1996; Zack, 1999;
Inkinen et al., 2015; Inkinen, 2016). Amparada sob a vanguarda de uma perspectiva es-
tratégica, a gestdo do conhecimento refere-se a decisdes estratégicas que potencializam a
criacdo, o compartilhamento, a transferéncia, 0 armazenamento, a prote¢éo e a aplicacéo,
da base de conhecimento das organizagdes, na maturidade do conhecimento. A GC visa,
também, a melhoria das organizagdes, no que tange a habilidade de ganhar e sustentar
vantagem competitiva (Davenport & Prusak, 1998; Heisig et al., 2016).

Considerando o que foi explicitado, fica claro que o conhecimento assume uma funcao
de alicerce, quanto ao paradigma da inovacgéo, tornando-se o recurso preponderante no
estabelecimento e na sustentacdo da vantagem competitiva das empresas (Grant, 1996).
Da mesma forma, as empresas adotam esse paradigma, visando a gerenciar os fluxos de
entrada e saida do conhecimento, para melhorar seus processos de inovacao interna, e
para melhor explorar as saidas dos esforgos de inovacgdo internos (Chesbrough, 2003;
Chesbroug & Crowther 2006). Em sintese, pode-se afirmar que o paradigma da inovacgéo
pode ser concebido como um processo, que envolve fluxos de conhecimento, gerencia-
dos, propositadamente, por meio dos limites organizacionais (Chesbrough & Bogers,
2014).

Em consonancia com o processo de inovacao organizacional, Szabd e Csepregi (2015)
mencionam que a maturidade da GC se refere ao nivel de desenvolvimento de transferén-
cia do conhecimento de gerentes médios e possui dimensdes e dire¢des, nas quais 0s va-
lores, que mostram o nivel de desenvolvimento dos elementos da maturidade da GC, po-
dem ser expostos. O estudo desses autores ndo intentou fomentar um indice complexo
nem diferenciar os niveis de maturidade da GC, mas evidenciar as caracteristicas indivi-
duais e organizacionais, criando duas classes. Uma delas se caracteriza pelo resultado
mais favoravel, no qual o maior valor seria 0 maior nivel de desenvolvimento da transfe-
réncia do conhecimento; a outra, pelo resultado menos favoravel, no qual o0 menor valor
seria 0 menor nivel de desenvolvimento de transferéncia do conhecimento, nas empresas

e em suas praticas gerenciais.
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As empresas precisam empreender praticas gerenciais e organizacionais para, efetiva-
mente, gerenciar, compartilhar, alavancar e transferir o conhecimento desenvolvido in-
ternamente, bem como o adquirido externamente, intentando alicercar e amparar sua
competitividade (Alavi & Leidner, 2001). A adogdo das praticas corretas de gestdo do
conhecimento torna-se de proficua relevancia, no que tange ao favorecimento da inovacgéo
(Lichtenthaler, 2011; Tsai et al., 2015).

Com base nos estudos pesquisados e com o intento de promover a busca de contribui¢des
elucidativas, com relacdo a influéncia da gestdo do conhecimento, no aspecto da inovagédo

organizacional, propde-se e formula-se a seguinte hipdtese:

H4: A maturidade da Gestdo do Conhecimento influencia positivamente a Inovacao.

3.5 Modelo teérico

O desenvolvimento de um modelo tedrico € pertinente, para que seja possivel verificar a
pesquisa proposta sobre a GC e as relagdes entre cultura organizacional e transferéncia
do conhecimento; aderéncia do conhecimento e transferéncia do conhecimento; transfe-
réncia do conhecimento e maturidade do conhecimento; e maturidade do conhecimento e
inovacdo. O modelo tedrico é uma sintese dos componentes centrais desenhados em um

fluxo (Cosendy, 2000). Propde-se o seguinte modelo teorico:
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Figura 8 - Modelo tedrico

Maturidade da GC

Transferéncia do
Conhecimento

Aderéncia do

. Inovacéo
Conhecimento ¢

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Quadro 6, sdo apresentados 0s principais autores que estudaram as relagdes entre as
variaveis cultura organizacional, transferéncia do conhecimento, aderéncia do conheci-

mento e maturidade do conhecimento e inovacéo.
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Quadro 6 - RelacBes propostas por autores estudados

RELACOES

AUTORES

Cultura Organizacional e Trans-
feréncia do Conhecimento

Ajmal [e Koskinen (2008); Wiewiora et al. (2013); DeLong e Fahey|
(2000); Janz e Prasarnphanich (2003); Karlsen e Gottschalk (2004);]
Rai (2011); Simonin (2004); Wang et al. (2011); Alvesson e Karre-|
man, (2001); Zheng et al. (2010); Dalkir (2005); Inazawa (2009);|
Singh e Sharma (2011); Chang e Lin (2015); Kianto et al. (2016); Arif|
etal. (2017).

Aderéncia do Conhecimento e
Transferéncia do Conhecimento

Szjulanski (1996), Andersen (1999) e Ensign (1999), Riusala e Smale,|
(2007); Li e Hsieh, (2009); Huan et al. (2017); Hymer, (1976); Zaheer,|
(1995); Jensen e Szulanski, (2004) ]

Transferéncia do Conhecimento
e Maturidade do Conhecimento

Barney et al. (1991); Szulanski (1996); Argote e Ingram (2000); Del
Giudice e Della Peruta (2016); Ren et al. (2018); Liebowitz, (2008);
Gonzalez-Loureiro et al. (2015); Argote e Fahrenkopf (2016); Rocha
(2007); Lima (2008); Fransen et al. (2011); [0’Reilly et al. (1991);]
Lord e Ranft (2000); Stock et al. (2013); Latilla et al., (2018); Calan-|
tone et al. |(2002); Yildiz (2014); Mohan e Kumar (2015); De Massis et
al. (2016).

Maturidade do Conhecimento e
Inovagdo

Edvinsson e Malone (1997); Nahapient e Ghosahl (1998); Ferraresi et
al. (2012); Heisig et al. (2016); Grant (1996); Zack (1999); Inkinen et
al., (2015); Inkinen (2016); Davenport e Prusak (1998); Grant (1996);
Chesbrough (2003); Chesbrough (2006a, 2006b); Chesbrough e Bogers
(2014); Szaho e Csepregi (2015); Alavi e Leidner (2001); Lichtenthaler
(2011); Tsai et al. (2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.

No capitulo referente a Metodologia, sera apresentado o modelo hipotético proposto na

tese. O modelo demonstra a importancia do aprofundamento e analise dos construtos ci-

tados nos capitulos anteriores. A estrutura tedrica, proposta na tese, endossara a analise

do modelo estrutural referente a gestdo do conhecimento.
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4 AMBIENCIA DA PESQUISA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O estudo foi realizado em um ambiente publico. Contudo, é oportuno discernir acerca da
ambiéncia da gestdo do conhecimento na Administracdo Publica. Segundo Nonaka e Ta-
keuchi (2008), numa organizacdo publica, inserida em uma economia de grande volatili-
dade, a fonte que podera assegurar competividade e perenidade no mercado é o conheci-
mento. Ainda conforme os autores, poucos lideres da Administracdo Publica discernem
0 que € 0 conhecimento e como as instituicdes podem explora-lo, pois gerem apenas 0
conhecimento explicito, descuidando-se, contudo, do tacito. Para apoiar a gestdo dos ser-
vidores publicos, o0 adequado seria 0 aprendizado das técnicas de gestdo do conhecimento
tacito, como um elemento estratégico da area de Recursos Humanos da instituicdo pu-
blica, pois esse conhecimento ¢ peculiar e pessoal, 0 que o torna dificil de ser formalizado

e dificil de ser transmitido a outros servidores.

Pode-se denotar que ha dificuldades, por parte dos servidores, em transferir seu conheci-
mento tacito. Sabe-se que os conhecimentos mais relevantes estdo com as pessoas-conhe-
cimentos tacitos, e ndo nas instituicdes-conhecimentos explicitos, ou seja, estdo ocultos
com os funcionarios da organizacéo e sdo menos compartilhados com a organizacédo (An-
geloni, 2008). Em consonéncia com o autor, o conhecimento deveria ser mais valorizado
nas instituicdes, pois, para ele, promover a transferéncia do conhecimento é um grande
desafio de gestdo, pois isso ndo é encontrado nos procedimentos operacionais padroniza-
dos e nos relatdrios (Angeloni, 2008; Nonaka & Takeuchi, 2008; Angelis, 2011).

Atrelado ao citado anteriormente, observa-se que as instituicGes pablicas precisam gerir
0 conhecimento como seu ativo intangivel mais relevante, pois elas se servem dele e o
compartilham com a sociedade. E fundamental que haja uma convergéncia entre os inte-
resses dos publicos internos e externos a intuicdo publica, ou seja, a gestdo do conheci-
mento, na area publica, atua como suporte para melhorar os indicadores e objetivos soci-

ais, 0 que podera culminar no desenvolvimento da sociedade (Lodhi & Mikulecky, 2011).

Conforme Batista (2012), a gestdo do conhecimento, hodiernamente, est4 sendo estudada,

no ambiente da Administracdo Publica, como um método integrado para fomentar, trans-
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ferir e aplicar o conhecimento adquirido internamente, para aumentar a eficiéncia, me-
Ihorar a qualidade e a efetividade social e para contribuir com os principios dessa Admi-
nistracdo Publica. Esses principios sdo: legalidade, impessoalidade, moralidade e publi-
cidade, de forma a contribuir para o desenvolvimento de uma regido ou nagéo (Batista,
2012). Uma das lacunas de gestao, enfrentadas pelas instituicdes publicas, é a perda de
conhecimento em transferéncias, saidas de servidores mais experientes e aposentadorias
de pessoal, pois esses fatores levam consigo a habilitagdo do saber fazer e o capital inte-
lectual, pois muitas informagdes, conhecimentos relevantes e detalhes dos processos de

trabalho ainda estdo guardados apenas na mente dos profissionais (Brito et al., 2012).

A gestdo do conhecimento, na Administracdo Publica, faz mencdo ao conhecimento pd-
blico que a compde e que, se bem direcionado na gestdo do conhecimento, poderé fazer
melhor uso dos recursos, servindo de mola propulsora para o sucesso administrativo (Bem
et al., 2013). Considerando que o propdsito da Administracdo Publica é a maximizacgéo
do bem-estar da sociedade, além da otimizacao dos recursos publicos, é de suma relevan-
cia a instituicdo de estratégias bem delineadas pelos gestores publicos, para que se possa
atender os anseios da populacdo, usando, de forma eficiente, os recursos disponiveis. E,
também, para que se tenha 0 maior nimero de pessoas atendidas e 0 maior sucesso no

desenvolvimento socioecondmico (Alonso et al., 2015).

Dado o desafio de se melhorar os processos e reduzir a burocracia, é possivel identificar
a falta de meritocracia nas instituicdes publicas brasileiras, além da resisténcia a mudanca,
a aderéncia do conhecimento, o que muitas vezes impede o funcionamento adequado da

maquina publica (Anderson et al., 2018).

Mensurar a performance em que a gestdo do conhecimento se encontra, dentro das insti-
tuicOes publicas, pode ser concebido pelo aprimoramento constante nos processos de cri-
acao, identificacdo, armazenamento, transferéncia, maturidade e aplicacdo dos conheci-
mentos institucionais. Tal aprimoramento contribui para que a memoria institucional ndo

se perca, com o passar dos anos (Santos & Bastos, 2019).

Os referidos autores ainda afirmam que o nivel de maturidade de uma instituigdo € um

dos passos para o aprimoramento das ferramentas, processos e interagdes entre pessoas,
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com vista a melhor performance dos servicos administrativos. Conforme Amorim e Costa
(2020), o conhecimento precisa ser gerido com mais profissionalismo, pelas instituicoes
publicas, seja na criagdo de procedimentos operacionais, seja na criacdo de fluxogramas
de processos, seja na preocupacdo com a melhoria continua, revisando seus processos
frequentemente, seja, enfim, na transferéncia da informacéo. Em suma, a Gestdo do Co-
nhecimento € um dos importantes caminhos para melhoria da gestéo das instituicdes pu-
blicas na geracao de servigos, com o intento de obter melhor efetividade em seu desem-
penho publico.

O capitulo, que se segue, apresentara o desenvolvimento metodolégico que analisara o

modelo hipotético proposto na tese, aplicado em uma instituicéo publica.
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5 METODOLOGIA

A metodologia é o caminho seguido, a forma como uma pesquisa é desenvolvida, e o
modo como a coleta e a analise dos dados séo feitas. A escolha da abordagem de pesquisa
causa impactos diretos no seu desenvolvimento. Por isso, deve-se atentar para que a con-
ducdo da pesquisa proporcione 0 acesso aos resultados que melhor contribuam para a

compreensédo do fendmeno estudado.

5.1 Tipo de pesquisa

As pesquisas possuem dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. Essa pesquisa é
caracterizada como descritiva, pois tem como objetivo primordial descrever o comporta-

mento de fenébmenos (Hussey & Collins, 2005).

A abordagem escolhida para a realizacdo deste estudo é quantitativa no que se refere a
aplicacdo e aos testes de hipdteses. A abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego
da quantificacdo, tanto nas modalidades de coleta de informacdes quanto no tratamento
delas, por meio de técnicas estatisticas. Ela busca medir variaveis pré-determinadas com
a intencdo de verificar e explicar sua influéncia sobre outras varidveis. No que diz respeito
aos meios, a pesquisa foi realizada com o emprego de um questionario estruturado, do
tipo survey, com escala Likert, enviado por e-mail (APENDICE A). O questionario foi
desenvolvido na plataforma Survey Monkey. Para analise dos dados, foram utilizados os
softwares AMOS 5.0 e SPSS 15.

Conforme Hussey e Collins (2005), a pesquisa quantitativa tem um carater “objetivo por
natureza e focado na mensuragdo de fendmenos. Consequentemente, um método quanti-

tativo envolve coletar e analisar dados numéricos e aplicar testes estatisticos”.

5.2 Modelo hipotético

Em decorréncia do modelo tedrico apresentado anteriormente, no tépico 3.5, propde-se,
neste estudo, um modelo hipotético na Figura 9, que pretende verificar a influéncia entre

0s construtos revisados bibliograficamente e que serdo expostos na tese, por meio da
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mensuracdo estatistica da influéncia de cada um deles. O modelo hipotético representa
como a Cultura Organizacional interfere na Transferéncia do Conhecimento, como a Ade-
réncia do Conhecimento interfere negativamente na Transferéncia do Conhecimento,
como a Transferéncia do Conhecimento interfere na Maturidade do Conhecimento e

como a Maturidade do Conhecimento interfere na Inovacao.

Figura 9 - Modelo hipotético

Maturidade da
GC

Transferéncia do
conhecimento

Aderéncia do
conhecimento

Inovacdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sintetizando o que foi apresentado nas relacdes entre 0s construtos, segue a descri¢do das

hipbteses representadas pelas setas no modelo hipotético.

H1: A cultura organizacional influencia, positivamente, na transferéncia do conheci-
mento.

H2: A aderéncia do conhecimento influencia, negativamente, na transferéncia conheci-
mento.

H3: A Transferéncia de conhecimento influencia, positivamente, na maturidade da gestao
do conhecimento.

H4: A Maturidade da Gestédo do Conhecimento influencia, positivamente, na Inovagéo.

Por sua vez, o Quadro 7, que sera exposto a seguir, apresenta 0s autores que propuseram

e estudaram as relagdes e as respectivas hipoteses, conforme modelo hipotético.



88

Quadro 7 - Relagdes propostas por autores estudados e hipoteses

H1: A cultura organizacional influ-
encia positivamente na transferéncia
do conhecimento

Ajmal e Koskinen (2008); Wiewiora et
al. (2013); DelLong e Fahey (2000);
Janz e Prasarnphanich (2003); Karlsen e
Gottschalk (2004); Rai (2011); Simonin
(2004); Wang et al. (2011); Alvesson e
Karreman, (2001); Zheng et al. (2010);
Dalkir (2005); Inazawa (2009); Singh e
Sharma (2011); Chang e Lin (2015);
Kianto et al. (2016); Arif et al. (2017).

H2: A aderéncia do conhecimento
influencia negativamente na transfe-
réncia conhecimento.

Szulanski (1996), Andersen (1999) e
Ensign (1999), Riusala e Smale, (2007);
Li e Hsieh, (2009); Huan et al. (2017);
Hymer, (1976); Zaheer, (1995); Jensen
e Szulanski, (2004).

H3: A Transferéncia de conheci-
mento influencia positivamente na
maturidade da gestdo do conheci-
mento.

Barney et al. (1991); Szulanski (1996);
Argote e Ingram (2000); Del Giudice e
Della Peruta (2016); Ren et al. (2018);
Liebowitz, (2008); Gonzalez-Loureiro
et al. (2015); Argote e Fahrenkopf
(2016); Rocha (2007); Lima (2008);
Fransen et al. (2011); O’Reilly et al.
(1991); Lord e Ranft (2000); Stock et al.
(2013); Latilla et al., (2018); Calantone
et al. (2002); Yildiz (2014); Mohan e
Kumar (2015); De Massis et al. (2016).

H4: A Maturidade da Gestéo do Co-
nhecimento influencia positiva-
mente na Inovagéo.

Edvinsson e Malone (1997); Nahapient
e Ghosahl (1998); Ferraresi et al.
(2012); Heisig et al. (2016); Grant
(1996); Zack (1999); Inkinen et al.
(2015); Inkinen (2016); Davenport e
Prusak (1998); Grant (1996); Ches-
brough (2003); Chesbrough (20064,
2006b); Chesbrough e Bogers (2014);
Szabé e Csepregi (2015); Alavi e Leid-
ner (2001); Lichtenthaler (2011); Tsai et
al. (2015)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 7 fomenta a elucidagédo das inter-relacGes entre os construtos elaborados pelos

autores.
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5.3 Populacéo e amostra

A populagdo € um conjunto de elementos, empresas, produtos, pessoas, por exemplo, que
possuem caracteristicas que serdo objeto de estudo. Popula¢do amostral € uma parte, um
subconjunto da populacéo escolhida, segundo algum critério de representatividade (Mar-
coni & Lakatos, 2003; Vergara, 2011).

Os elementos da amostra foram pesquisados no periodo de outubro a dezembro de 2020
e ela foi constituida por profissionais de Minas Gerais, que atuam na Secretaria de Estado
de Justica e Seguranca Publica — Sejusp. Esta Secretaria possuia 21.410 servidores em
dezembro de 2020. A Secretaria de Estado de Justica e Seguranga Publica (Sejusp) foi
instituida a partir de uma reforma administrativa da estrutura organica da administracdo
publica do Poder Executivo, por meio da Lei 23.304, de 30 de maio de 2019. A mesma é
um orgdo responsavel por implementar e acompanhar a politica estadual de seguranca
publica, de maneira integrada com a Policia Militar, a Policia Civil e o Corpo de Bom-
beiros Militar, e a politica estadual de Justica Penal, em articulacdo com o Poder Judici-
ario e 0s 6rgaos essenciais a Justica. Tem, como competéncia, planejar, elaborar, delibe-

rar, coordenar, gerir e supervisionar as acdes setoriais a cargo do Estado.

O questionario foi direcionado para todos os 21.410 servidores da Sejusp. Foram respon-
didos 728 questionarios. Dos 728 questionarios respondidos, 471 questionarios foram
respondidos em sua totalidade, de forma correta, e correspondem a uma amostra valida
(Comrey & Lee, 1992; Soares et al., 2002; Hair et al., 2005).

A abordagem utilizada na pesquisa € ndo probabilistica, por conveniéncia, porque, para a
selecdo das instituicdes, consideraram-se aquelas mais disponiveis para participar do es-
tudo e que poderiam oferecer as informac6es necessarias (Hair et al., 2005; Sampieri et
al., 2006).


https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa-nova-min.html?tipo=LEI&num=23304&comp=&ano=2019&texto=consolidado
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5.4 Técnica de coleta de dados

O questionério contém 107 perguntas, sendo 102 assertivas. Cinco para identificacdo des-
critiva; 30 para identificacdo da cultura organizacional (Ferreira et al. 2002), com a ela-
boracdo do Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO);
sete para mensuracéao da transferéncia do conhecimento (Huan et al. 2017); trés para ade-
réncia do conhecimento (Huan et al. 2017); 42 para identificacdo do nivel de maturidade
do conhecimento (Batista 2012) e 20 referentes ao modelo de inovagédo (Manual de Oslo,
2018, p. 169). As respostas foram coletadas por meio do questionario estruturado, do tipo
survey, que foi direcionado para 0s e-mails dos servidores da Sejusp. O questionario foi
acessado pelos servidores por meio de um link on-line, através da plataforma Survey
Monkey, no periodo de novembro a dezembro de 2020.

As perguntas foram elaboradas em escala Likert de 5 pontos e agrupadas de acordo com
0s construtos: para Cultura Organizacional havera mensuracao de “nao se aplica de modo
nenhum e aplica-se totalmente”; para Aderéncia do Conhecimento, Transferéncia do Co-
nhecimento; para Maturidade do Conhecimento serd mensurado de “discordo totalmente”
a “concordo totalmente”; e, para inovacao, em escala Likert de 7 pontos, serd mensurado
de “nada” a “extremamente”. O questionario que foi desenvolvido é oriundo da compila-

cao de outros questionarios, ja validados em outros estudos sobre 0s temas.

O trabalho de campo foi realizado na Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica
— Sejusp, em Minas Gerais. O questionario foi elaborado na plataforma eletrénica deno-
minada Survey Monkey e enviada por e-mail aos servidores da Sejusp. Por se tratar de
dados que ndo sdo identificados, este projeto ndo passou pelo comité de ética, seguindo a

Resolucdo n. 510, de 7 de abril de 2016, em seus artigos 1° e 2°.

No més de novembro, o questionério foi aplicado em trés pessoas, de maneira aleatoria e
com escala acessivel. Apos a aplicagdo, ndo houve alteragdes na estrutura das perguntas.
O questionario foi direcionado por e-mail, com o objetivo de capturar as percepgdes cri-
ticas sobre o questionario. Os trés pesquisados teceram elogios com relacéo ao escopo do
questionario e a profundidade das perguntas. No entanto, todos afirmaram que o questio-

nario possuia muitas perguntas e que requeria um longo tempo para responder. Contudo,
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ficou evidente, para os pesquisados, que se tratava de uma pesquisa de doutorado. Todas
as perguntas contidas no questionario foram validadas pelos autores de pesquisas sobre
cultura organizacional, aderéncia, transferéncia, maturidade do conhecimento e inovagéo.
O instrumento utilizado, para identificacdo da cultura organizacional, foi o modelo redu-
zido, de seis dimensdes, com cinco itens por dimensao, propostos pelo Instrumento Bra-
sileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO), desenvolvido por Ferreira et
al. (2002). E utilizado para identificar os valores e praticas que configuram a cultura de
uma organizagdo, por meio de suas caracteristicas psicométricas, tendo sido, contudo,
adaptado para esta pesquisa. O instrumento consiste em 30 assertivas, e as respostas fo-
ram coletadas em uma escala Likert de cinco pontos (1 — nédo se aplica de modo nenhum;

a 5 —aplica-se totalmente).

A Aderéncia do Conhecimento e a Transferéncia do Conhecimento foram analisadas com
base no modelo proposto por Huan et al. (2017), utilizando a abordagem do questionario
desenvolvido nas pesquisas desses autores, que aborda o tema conhecimento, sob a esfera
de suas caracteristicas principais, bem como das pessoas envolvidas em sua transferéncia,
propondo um modelo empirico acerca dos fatores que contribuem para 0 amadurecimento
do conhecimento. O questionario referente a Aderéncia do Conhecimento, constituido por
trés itens, com escala Likert de cinco pontos, variando entre o (1 — discordo totalmente;
a 5—concordo totalmente). Ja o questionario referente a Transferéncia do Conhecimento
possui sete itens e a escala utilizada também é Likert, de cinco pontos, variando entre o

(1 —discordo totalmente; a 5 — concordo totalmente).

Para a Maturidade do Conhecimento, foi utilizado o modelo proposto por Batista (2012),
gue contém um questionario de 42 questdes, dividido em sete critérios, com escala Likert
de cinco pontos, variando entre o (1- discordo totalmente a 5- concordo totalmente), para
aferir o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento da instituicdo. Cada um dos sete
critérios do questionario de pesquisa contém seis assertivas, totalizando assim 42 ques-

toes.

Para identificacdo do nivel de inovacdo em que se encontra a instituicao, foi utilizado o

instrumento proposto no Manual de Oslo (2018, p. 169), com o objetivo investigar as
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Atividades de Inovacéo e a Percepcdo de Inovacdo. O instrumento consiste em 17 asser-
tivas, que foram divididas em quatro assertivas, referentes as atividades de inovacao, e
16 assertivas, correlatas a percepcdo de inovagdo. As respostas foram coletadas pela es-
cala Likert, com variagédo de sete pontos para as dimensdes (1 — nada e 7 —extremamente).

5.5 Técnica de analise dados

Foi realizada uma analise exploratéria dos dados, mediante a descri¢ao do perfil da amos-
tra, identificacdo da linearidade, normalidade e outliers, por meio da identificacdo dos
itens (perguntas) que mais impactaram cada construto. Foram verificadas a dimensiona-
lidade, consisténcia interna, validagao convergente e discriminante dos construtos e foram
avaliadas as relagdes entre construtos apresentados no modelo hipotético da Figura 9, no
topico 5.2.

Apos a coleta, os dados foram incluidos em estatisticas uni, bi e multivariaveis, por meio
da modelagem de equacdes estruturais (Structural Equations Modeling - SEM), com o
objetivo de analisar as influéncias das diversas variaveis entre si. Segundo Farias e Santos
(2000), a SEM possui 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. Assim,
uma das caracteristicas basicas da SEM é que se pode testar uma teoria de ordem causal,
entre um conjunto de variaveis, uma vez que esta técnica oferece, ao pesquisador, a pos-
sibilidade de investigar qudo bem as variaveis preditoras explicam a variavel dependente

e, também, qual das variaveis preditoras é a mais importante.

Segundo Hair et al. (1998), os métodos de SEM devem ter inicio em um modelo concei-
tual que especifique as relacdes entre um conjunto de variaveis, caso deste estudo. A te-
oria oferece o ponto central desta técnica. A SEM oferece estimativas da forca de todas
as relacdes hipotetizadas em um esquema teodrico. Além disso, as informacdes disponibi-
lizadas referem-se tanto ao impacto de uma variavel sobre a outra, como da relacdo de
uma influéncia indireta, de uma varidvel posicionada entre duas outras, denominada in-

terveniente ou mediadora.
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De acordo com Hair et al. (1998), a teoria oferece a racionalizacéo para quase todos 0s
aspectos da SEM. Para esses autores, a SEM é um método de analises confirmatdrias,
guiado mais pela teoria que por resultados empiricos. Além disso, para Hair et al. (2005),
as técnicas multivariadas, como regressao maltipla, analise fatorial, analise multivariada
de variancia e andlise discriminante, por exemplo, fornecem ao pesquisador ferramentas
eficientes, objetivando a solucdo de um amplo espectro de questfes administrativas e teo-
ricas. Contudo, elas s6 podem examinar uma relacdo de cada vez, o que implica na ne-
cessidade, como no cendrio exposto nesta tese, que contempla diversas questdes inter-
relacionadas, de se utilizar a modelagem de equacdes estruturais (SEM), a qual ira per-
mitir a ampliacdo de varias técnicas multivariadas, com o exame das relaces de depen-

déncia, simultaneamente.

Com o intento de avaliar e discutir as condicdes e pressupostos exigidos nesta tese, bem
como avaliar possiveis limitacOes e cautelas na interpretacdo dos resultados, utilizaram-
se aplicativos como o AMOS 5.0 e SPSS 15, como ferramentas sugeridas por Kline
(2005), Tabachnick et al. (2007) e Hair et al. (2014a). Além disso, a anélise de dados foi
estruturada de modo a contemplar as etapas prévias para aplicacdo de métodos multiva-

riados, conforme sugerido por Hair et al. (2014a).

Dessa forma, a estatistica univariada, utilizada na pesquisa, inclui alguns dos métodos de
Estatistica Descritiva, que permitem a analise de cada variavel separadamente — fato que
permite identificar as tendéncias e os padrbes das perguntas de forma isolada. Tecnica-
mente, sdo etapas necessarias para entender melhor os padrGes de respostas € 0 que 0s
respondentes avaliaram dos construtos, em suas respostas. Posteriormente, buscou-se a

avaliacdo da qualidade da mensuracdo das escalas (Netemeyer et al., 2003).

Posteriormente, foi realizada a analise multivariada, que inclui os métodos de anélise das
relacGes de maultiplas variaveis dependentes e, ou, de multiplas variaveis independentes,
quer se postulem ou ndo relagdes de causa/efeito entre estes dois grupos. Ela foi utilizada
para demonstrar o relacionamento geral das variaveis, com o intento de promover o teste

das hipoteses e chegar as conclusdes gerais do estudo (Netemeyer et al., 2003).
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Por fim, e conforme Netemeyer et al. (2003), a analise bivariada inclui métodos de anélise
de duas variaveis, podendo ser ou ndo instituida uma relacdo de causa e efeito entre elas.
Ela é utilizada para se identificarem padrfes, ao cruzar as perguntas da pesquisa com 0s
dados sociodemograficos, permitindo identificar as tendéncias por grupos, conforme os

intentos da pesquisa.

5.6 Anélise exploratoria

Conforme Tabachnick et al. (2007), a Analise Exploratéria é a primeira etapa realizada
no estudo da pesquisa, pois ela permite que o pesquisador conheca as caracteristicas dos
dados e verifique as possiveis violagdes nos pressupostos empregados. Portanto, o intento
e a proposta da Analise Exploratdria sdo de prover informac6es sobre as variaveis e ca-

racteristicas gerais da amostra em estudo.

A seguir, no Quadro 8, as siglas por questdes que foram utilizadas na presente pesquisa

séo apresentadas.



Quadro 8 - Construtos e legendas
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CONTRUTO

SUBDIMENSAO

CODIGO

PERGUNTA

Cultura Orga-
nizacional

Profissionalismo
cooperativo

CULT_COOP_01

01. A preocupacdo do servidor com a qua-
lidade de vida é bem vista.

CULT_COOP_02

02. O esforco e a dedicacdo ao trabalho sédo
qualidades bastante apreciadas.

CULT_COOP_03

03. O profissionalismo dos servidores é
visto como uma grande virtude.

CULT_COOP_04

04. A preocupacao em superar as dificulda-
des do dia a dia é vista como grande valor.

CULT_COOP_05

05. Os servidores que demonstram dedica-
¢do e espirito de colaboracéo sdo os melho-
res modelos a serem seguidos.

Profissionalismo
competitivo

06. Somente bons servidores recebem bene-

CULT_COM- ficios que lhes garantem um melhor bem-
PET 01 a g
- estar.
CULT_COM- 07. A criatividade é um dos requisitos basi-
PET 02 CO0s para a ocupacdo de cargos gerenciais.
CULT COM- 08. O cr_esumflento \proflssmpal_e c0n3|de_-
= rado indispensavel a permanéncia do servi-
PET_03 A
- dor na instituicéo.
CULT COM- O?. A cc_)mpetlgao é va!or_lzada, mesmo que
Y ndo sadia, porque o objetivo maior da insti-
PET_04 . L
- tuicdo é produtividade e lucro.
CULT_COM- 10. A competicdo é vista como indispensa-
PET 05 vel & obtencdo dos bons resultados.

Satisfacdo e bem-
estar dos emprega-
dos

CULT_SATISF_01

11. As necessidades pessoais e 0 bem-estar
dos servidores constituem uma preocupa-
¢ao constante da instituicdo.

CULT_SATISF_02

12. Investe-se no crescimento profissional
dos servidores.

CULT_SATISF_03

13. Os servidores recebem treinamento
para poderem desenvolver sua criativi-
dade.

CULT_SATISF_04

14. Programas para aumentar a satisfacdo
dos servidores sdo regularmente desenvol-
vidos.

CULT_SATISF_05

15. Programas destinados a melhorar o
bem-estar dos servidores sdo implementa-
dos e testados.

Integracéo externa

CULT_INTEG_01

16. O atendimento as necessidades do ser-
vidor é uma das metas mais importantes.

CULT_INTEG_02

17. Persegue-se a exceléncia dos produtos
e servicos, como forma de satisfazer aos
servidores.

CULT_INTEG_03

18. Ha constantes acompanhamento e
atendimento das necessidades dos servido-
res.

CULT_INTEG_04

19. Mantém-se relagdes amigaveis com 0s
servidores.

CULT_INTEG_05

20. As inovacdes sdo em geral introduzi-
das para atender as necessidades do mer-
cado.

Recompensa e trei-
namento

CULT_REC 01

21. Os servidores que apresentam ideias
inovadoras costumam ser premiados.
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22. Os servidores sdo premiados quando

CULT_REC_02 apresentam um desempenho que se destaca
dos demais.
23. Eventos sociais com distribuicéo de
CULT_REC 03 brindes sdo comumente realizados para os
servidores.
CULT REC 04 24. As Inovacoes costumam ser |ptrodu2|-
- - das através de programas de qualidade.
CULT_REC_05 25. Os servidores costumam ser premiados

quando alcangam metas pré-estabelecidas.

Promog&o do rela-
cionamento inter-
pessoal

CULT _PROMO 01

26. Os servidores tém ampla liberdade de
acesso aos diferentes diretores.

CULT_PROMO_02

27. Os chefes imediatos s&o como pais
para os servidores.

CULT_PROMO_03

28. E pratica comum a comemoragio dos
aniversarios pelos servidores.

CULT_PROMO_04

29. As relagBes entre servidores e mem-
bros de alto escaldo séo cordiais e amiga-
Vveis.

CULT_PROMO_05

30. Os servidores se relacionam como se
fossem uma grande familia.

Transferéncia
do conheci-
mento

Transferéncia do
conhecimento

TRANSF_01

31. Ha o compartilhamento de ideias e opi-
nides entre os servidores.

TRANSF_02

32. Vocé leva em conta opinibes de outros
servidores, antes de tomar decisdes impor-
tantes.

TRANSF_03

33. O ambiente organizacional, em que a
sua atividade é desenvolvida, é coopera-
tivo, promove o respeito matu e ha ami-
zade e confianga interpessoal entre 0s ser-
vidores.

TRANSF 04

34. Ha o relacionamento entre os servido-
res, para gque exista uma melhor compreen-
sdo dos objetivos institucionais, métodos
de trabalho, e assim por diante.

TRANSF_05

35. Mantém frequentes contatos entre 0s
servidores.

TRANSF_06

36. Utilizam-se manuais, relatérios e as in-
formacg0es necessarias para melhorar o de-
sempenho dos servidores no trabalho.

TRANSF_07

37. H& o compartilhamento de relatérios,
documentos e outros tipos de informagdes
entre os servidores.

Aderéncia do
Conhecimento

Aderéncia do Co-
nhecimento

ADERE_01

38. Quando transfiro meu conhecimento e
experiéncia aos meus colegas, eu sempre
sinto que algum conhecimento ndo pode
ser transferido.

ADERE_02

39. Quando transfiro meu conhecimento e
experiéncia aos meus colegas, eu sempre
sinto que é dificil transferir algum conhe-
cimento.

ADERE_03

40. Quando transfiro meu conhecimento e
experiéncia aos meus colegas, a demons-
tracdo, na pratica, se faz necessaria, em al-
gumas circunstancias.

LIDERA 01

41. A instituicdo compartilha o conheci-
mento, a sua visao e a estratégia de gestdo
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Maturidade da
Gestdo do Co-
nhecimento

Critério 1.0: Lide-
ranca em Gestdo
do Conhecimento

do conhecimento, fortemente alinhados
com visdo, missao e objetivos estratégicos.

LIDERA_02

42. Arranjos institucionais foram implanta-
dos para formalizar as iniciativas de gestéo
do conhecimento na instituicdo (exemplos:
uma unidade central de coordenacdo da
gestdo da informacdo/conhecimento; ges-
tor chefe de gestdo da informacéo/conheci-
mento; equipes de melhoria da qualidade;
e redes de conhecimento).

LIDERA_03

43. Recursos financeiros sdo alocados nas
iniciativas de gestdo do conhecimento.

LIDERA_04

44. A instituicdo possui politica de prote-
¢do da informacéo e do conhecimento
(exemplos: protecéo da propriedade inte-
lectual, seguranca da informacé&o e do co-
nhecimento e politica de acesso, integri-
dade, autenticidade e sigilo das informa-
¢oes).

LIDERA_05

45, A alta administragdo e as chefias inter-
medidrias servem de modelo, ao colocar
em pratica os valores de compartilhamento
do conhecimento e de trabalho colabora-
tivo. Eles passam mais tempo dissemi-
nando informacao para suas equipes e faci-
litando o fluxo horizontal de informacéo
entre suas equipes e a equipes de outros
departamentos/divisbes/unidades.

LIDERA_06

46. A alta administragdo e as chefias inter-
mediarias promovem, reconhecem e re-
compensam a melhoria do desempenho, o
aprendizado individual e institucional, o
compartilhamento de conhecimento e a
cria¢do do conhecimento e inovagéo.

Critério 2.0: Pro-
cesso

PROCESS_01

47. A instituicdo define suas competéncias
essenciais (capacidades importantes do
ponto de vista estratégico, que concede a
organizacdo vantagem comparativa) e as
alinha a sua misséo e aos objetivos da ins-
tituigdo.

PROCESS_02

48. A instituicdo modela seus sistemas de
trabalho e processos-chave de apoio e fina-
listicos, para agregar (“ao invés de criar”)
valor ao cidadédo-usudrio e alcancar alto
desempenho institucional.

PROCESS_03

49. Na modelagem de processos, sdo con-
templados os seguintes fatores: novas tec-
nologias, compartilhamento de conheci-
mento na organizacdo, flexibilidade, efici-
éncia, eficacia e efetividade social.

PROCESS_04

50. A institui¢do tem um sistema préprio
para gerenciar situac@es de crise ou even-
tos imprevistos que asseguram a continui-
dade das operagdes, prevencdo e recupera-
cao.

PROCESS_05

51. A instituicdo implementa e gerencia 0s
processos- chave, de apoio e finalisticos,
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para assegurar o atendimento dos requisi-
tos do cidadao-usuario e a manutengdo dos
resultados da instituicéo.

PROCESS_06

52. A institui¢do avalia e melhora continu-
amente seus processos de apoio e finalisti-
cos para alcangar um melhor desempenho,
reduzir a variacdo, melhorar produtos e
servicos publicos, e para manter-se atuali-
zada com as praticas de exceléncia em ges-
téo.

Critério 3.0: Pes-
soas

PESSOAS_01

53. Os programas de educacdo e capacita-
¢do, assim como os de desenvolvimento de
carreiras, ampliam o conhecimento, as ha-
bilidades e as capacidades do servidor pu-
blico. Eles servem de apoio para o alcance
dos objetivos da organizagdo e contribuem
para o alto desempenho institucional.

PESSOAS_02

54. A organizagdo dissemina, de maneira
sistemética, informacgdes sobre os benefi-
cios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o
plano e as ferramentas de gestdo do conhe-
cimento para novos servidores da institui-
cao.

PESSOAS_03

55. A instituicdo possui processos formais
de mentoring, coaching e tutoria.

PESSOAS_04

56. A instituicdo conta com banco de com-
peténcias dos seus servidores.

PESSOAS_05

57. A colaboracéo e o compartilhamento
do conhecimento sdo ativamente reconhe-
cidos e recompensados/corrigidos.

PESSOAS_06

58. A organizacédo do trabalho promove a
formac&o de pequenas equipes/grupos
(exemplos: grupos de trabalho, comissdes,
circulos de qualidade, equipes de melhoria
de processos de trabalho, equipes interfun-
cionais, equipes interdepartamentais) e a
estrutura por processos, para enfrentar as
preocupacdes e os problemas no local de
trabalho.

Critério 4.0: Tec-
nologia

TECNOL_01

59. A alta administracdo implantou uma
infraestrutura de T1 (exemplos: internet,
intranet e sitio na rede mundial de compu-
tadores — web) e dotou a instituicdo com a
estrutura necessaria para facilitar a efetiva
gestdo do conhecimento.

TECNOL_02

60. A infraestrutura de T esta alinhada a
estratégia de gestdo do conhecimento da
instituicdo.

TECNOL_03

61. Todos os servidores da instituicdo tém
acesso ao computador.

TECNOL_04

62. Todas os servidores tém acesso a inter-
net/intranet e a um endereco de correio
eletronico.

TECNOL_05

63. As informacdes disponiveis no sitio da
web/intranet sdo atualizadas regularmente.

TECNOL_06

64. A intranet (ou rede similar) é usada
como a principal fonte de comunicagdo em




99

toda a instituicdo, como apoio a transferén-
cia do conhecimento e ao compartilha-
mento de informagéo.

Critério 5.0: Pro-
cessos de Conheci-
mento

PROC_CON_01

65. A instituicdo possui processos sistema-
ticos de identificacdo, criacdo, armazena-
mento, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento.

PROC_CON_02

66. A instituicdo conta com um mapa de
conhecimento e distribui os ativos ou re-
cursos de conhecimento por toda a uni-
dade.

PROC_CON_03

67. O conhecimento adquirido, apés a exe-
cucdo de tarefas e a conclusdo de projetos,
é registrado e compartilhado.

PROC_CON_04

68. O conhecimento essencial de servido-
res publicos, que estdo saindo da institui-
cao, é retido.

PROC_CON_05

69. A instituicdo compartilha as melhores

préticas e licbes aprendidas por toda a or-

ganizagéo, para que ndo exista o constante
“reinventar da roda” e retrabalho.

PROC_CON_06

70. As atividades de benchmarking séo re-
alizadas dentro e fora da area em questéo.
Os resultados s&o usados para melhorar o
desempenho organizacional e criar novo
conhecimento.

Critério 6.0:
Aprendizagem e
Inovagéo

APREND_01

71. A instituicdo articula e reforca, conti-
nuamente, valores como a aprendizagem e
a inovacdo.

APREND_02

72. A institui¢do considera a atitude de as-
sumir riscos e, ou, o fato de cometer erros
como oportunidades de aprendizagem
desde que isso ndo ocorra repetidamente.

APREND_03

73. Equipes interfuncionais sdo formadas
para resolver problemas ou lidar com situ-
acles preocupantes que ocorrem em dife-
rentes unidades gerenciais da institui¢ao.

APREND_04

74. Os servidores sentem que recebem au-
tonomia dos seus superiores hierarquicos e
que suas ideias e contribuicdes sdo, geral-

mente, valorizadas pela institui¢ao.

APREND_05

75. As chefias intermediarias estdo dispos-
tas a usar novas ferramentas e métodos.

APREND_06

76. Os servidores sdo incentivados a traba-
Ihar junto com outros e a compartilhar in-
formacdo.

Critério 7.0: Resul-
tados da Gestdo do
Conhecimento

RESULT 01

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

RESULT 02

78. Sdo utilizados indicadores, para avaliar
0 impacto das contribuicdes e das iniciati-
vas de gestdo do conhecimento nos resul-
tados da instituicdo.

RESULT_03

79. A instituicdo melhorou — gragas as
contribuigdes e as iniciativas de gestao do
conhecimento — seus resultados relativos
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aos indicadores de qualidade dos produtos
€ Servicos.

RESULT_04

80. A instituicdo melhorou — gragas as
contribuicdes e as iniciativas de gestéo do
conhecimento — seus resultados relativos
aos indicadores de eficiéncia.

RESULT_05

81. A instituicdo melhorou — gragas as
contribuicdes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados relativos
aos indicadores de efetividade social.

RESULT_06

82. A instituicdo melhorou — gragas as
contribuicdes e as iniciativas de gestdo do
conhecimento — seus resultados dos indica-
dores de legalidade, impessoalidade, publi-
cidade, moralidade e eficiéncia.

Inovagdo

Atividades de Ino-
vagéo

AT_INOV_01

83. Busca de novas possibilidades em rela-
¢ao a servigos/processos ou mercados.

AT_INOV_02

84. Avaliacdo sobre as diversas opcdes de
SEervicos e, ou, Processos.

AT_INOV_03

85. Atividades que requeiram seu aprendi-
zado em novas habilidades ou conheci-
mentos.

AT_INOV_04

86. Atividades que ainda sdo politicas, cla-
ramente existentes na instituicdo.

Percepcéo de Ino-
vacgéo

PERCEP_01

87. A instituicdo é percebida por seu posi-
cionamento inovador dos seus Servigos.

PERCEP_02

88. Percebe-se uma posi¢éo de inovacdo
dos processos e servigos, se comparada as
demais instituigdes publicas.

PERCEP_03

89. Percebe-se diversificacdo ou amplia¢do
das ofertas dos servigos existentes.

PERCEP_04

90. Desenvolve solugdes especificas para
0s servicos demandados.

PERCEP_05

91. Percebo que a inovagdo é uma base
para um novo modelo de servicos pabli-
COS.

PERCEP_06

92. As capacidades internas e institucio-
nais estdo apoiadas na inovacgao dos pro-
Cess0s € Servigos.

PERCEP_07

93. Percebe-se uma atualizacdo nas habili-
dades dos servidores com relacdo a inova-
¢ao dos processos e Servigos.

PERCEP_08

94. Percebe-se um desenvolvimento da
instituicdo na organizacdo das atividades
de inovagéo.

PERCEP_09

95. A gestdo de riscos dos processos e in-
formag6es podem impedir a inovagéo (ris-
cos de seguranga e cibernéticos, etc.)

PERCEP_10

96. A inovagdo é um fator de posiciona-
mento e reconhecimento da instituicdo, em
relagdo a outras institui¢des publicas.

PERCEP_11

97. Percebe-se uma busca pela imitacdo ou
adaptacéo as inovagdes das empresas de
Servicos.

PERCEP_12

98. Percebe-se um desenvolvimento in-
terno, com relacdo a inovages, nos pro-
cessos e a busca pelo pioneirismo no ser-
vico publico.
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PERCEP_13

99. Percebe-se o interesse em desenvolver
e aplicar, primeiramente, uma dada inova-
¢ao que surgiu no mercado, com o objeto
de ofertar melhores servigos e agilizar os
processos internos.

PERCEP_14

100. Percebe-se a identificacdo e a busca
pela visdo da lideranca em tecnologia, no
setor pablico.

PERCEP_15

101. Percebe-se a identificacdo e o desen-
volvimento de uma lideranga com visao
tecnologica.

PERCEP_16

102. Percebe-se que a aplicacdo da inova-
c¢do e da tecnologia promovem reducdes
dos custos na instituicao.

Fonte: elaborado pelo autor.

Com base no quadro de assertivas anteriores, foram demonstrados, nos resultados e ana-

lises, os apontamentos realizados pelos respondentes da pesquisa realizada na SEJUSP.
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6 RESULTADOS E ANALISES
6.1 Descri¢éo do tamanho da amostra a partir da margem de erro
Os questionarios foram direcionados, por e-mail, aos 21.410 servidores da Sejusp-MG.
Foram obtidos 728 questionarios, sendo que 471 questionarios foram validados e estavam
completos. Suas perguntas foram categorizadas e legendadas, como pode ser visto na Ta-

bela 5, a sequir.

Segundo Spiegel (2006), a margem de erro pode ser concebida pela formula abaixo:

N
Q

B

Sendo que:

e = € a margem de erro, definida como o raio ou a metade da largura do intervalo de
confianca.

z = escore padrédo z para um dado intervalo de confianca.

o = desvio padrdo populacional.

n = tamanho de uma amostra de populacéo qualquer.

Simplificando a férmula, obtém-se:

Foram aplicados os seguintes parametros na equacao (z=1,96, que é relativo a um inter-
valo de confianca de 95%; 0=3, que € desvio padrdo das escalas de 1 a 7; e=0,27, que é a
margem de erro de 5% sobre a amplitude das escalas 1 a 7). Assim, chega-se a uma amos-

tra minima de 384,14, que deve ser arredondada para cima, ou seja, 385 casos.

Conforme Malhotra (2007), Dancey e Reidy (2011), geralmente, estabelecem-se interva-

los de confianca de 95%. Portanto, uma amostra ideal deveria possuir 385 respostas, para
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que o estudo estivesse adequado a um intervalo de confianca de 95% e uma margem de

erro de 5% — 0 que € um patamar seguro e convencionalmente aceito.

Como a amostra do presente estudo possui 471 casos completos, pode-se afirmar que a
mesma € adequada para os fins do estudo em questdo, sendo representativa para uma
margem de erro de 4,5%, com 95% de confianca e Z = 1,96. A Tabela 5 apresentara o

tamanho da amostra, margem de erro e intervalo de confianga.

Tabela 5 - Tamanho da amostra, margem de erro e intervalo de confianca

Escala Margem de Erro | Erro sobre a Escala | Intervalo de Confianga[Z | CASOS
Minimo 1 0% 0,01 100% 3,89 3.784.177
Méaximo 7 1% 0,06 99% 2,57 16.543
Média 4 2% 0,12 98% 2,32 3.377
Desvio padrdo (s) 3 5% 0,30 95% 1,96 385
Variancia (s2) 9 10% 0,60 90% 1,64 68
Amplitude 6 45% 0,27 95% 1,96 471

Fonte: Dados da pesquisa. Z é o intervalo de confianca da pesquisa em relacdo a quantidade de CA-
SOS para uma dada Margem de Erro.

Pode-se analisar e conceber que 50% dos entrevistados tenham feito uma afirmacéo, de-
vendo-se considerar que este nimero, na verdade, pode oscilar entre 45,4% e 54,6%. Essa
amostra também se encontra em um intervalo de confianca de 95%, ou seja, essa € a
probabilidade de uma pesquisa ter os mesmos resultados se for aplicada com um outro
grupo de pessoas, em um mesmo escopo, dentro do mesmo perfil de amostra e com a

mesma margem de erro.

6.1.1 Dados ausentes

A generalizagéo dos resultados pode ser afetada, se existirem dados ausentes em excesso
e se existirem fatores desconhecidos para sua ocorréncia (Tabachnick et al., 2007 & Hair
et al., 2014a). Portanto, no que se refere aos dados ausentes, € pertinente avaliar as razdes
e, caso existam, a extensdo de dados omissos, buscando uma analise e tratamento perspi-
cazes sobre tal ocorréncia (Tabachnick et al., 2007 & Hair et al., 2014a), especialmente

se 0s valores obtidos na amostra ndo forem representativos da populacéo de interesse.
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Também se deve levar em conta quando ocorrem padrbes ndo aleatdrios, nos dados au-
sentes e ndo sao observados, na analise da pesquisa (Hair et al., 2014a), porque isso pode
se tornar danoso a generalizacdo dos resultados. Os dados ausentes podem ser analisados
na Tabela 6, a seguir:

Tabela 6 - Analise de dados ausentes em geral (visdo inicial)

VARIAVEIS [AUS %
DESC_01 0 0,0%
DESC_02 0 0,0%
DESC_03 0 0,0%
DESC_04 0 0,0%
DESC_05 0 0,0%
CULT_COOP_01 130  17,9%
CULT_COOP_02 130 17,9%
CULT_COOP_03 130 17,9%
CULT_COOP_04 130 17,9%
CULT_COOP_05 130 17,9%
CULT_COMPET_01 130 17,9%
CULT_COMPET_02 130 17,9%
CULT_COMPET_03 130  17,9%
CULT_COMPET_04 130  17,9%
CULT_COMPET_05 130  17,9%
CULT_SATISF_01 130  17,9%
CULT_SATISF_02 130  17,9%
CULT_SATISF_03 130 17,9%
CULT_SATISF_04 130 17,9%
CULT_SATISF_05 130 17,9%
CULT_INTEG_01 130 17,9%
CULT_INTEG_02 130 17,9%
CULT_INTEG_03 130 17,9%
CULT_INTEG_04 130 17,9%
CULT_INTEG_05 130 17,9%
CULT_REC_01 130 17,9%
CULT_REC_02 130 17,9%
CULT_REC_03 130 17,9%
CULT_REC_04 130 17,9%
CULT_REC_05 130 17,9%
CULT_PROMO_01 130 17,9%
CULT_PROMO_02 130 17,9%
CULT_PROMO_03 130 17,9%
CULT_PROMO_04 130 17,9%
CULT_PROMO_05 130 17,9%
TRANSF_01 153 21,0%
TRANSF_02 153 21,0%
TRANSF_03 153 21,0%
TRANSF_04 153 21,0%
TRANSF_05 153 21,0%
TRANSF_06 153 21,0%
TRANSF_07 153 21,0%
ADERE_01 159  21,8%
ADERE_02 159  21,8%
ADERE_03 159  21,8%
LIDERA_01 257 353%
LIDERA_02 257 353%
LIDERA_03 257 353%

LIDERA_04 257 35,3%



VARIAVEIS [AUS %

LIDERA_05 257  353%
LIDERA 06 257 353%
PROCESS_01 257  353%
PROCESS_02 257 353%
PROCESS_03 257 353%
PROCESS_04 257 353%
PROCESS_05 257 353%
PROCESS_06 257 353%
PESSOAS_01 257 353%
PESSOAS_02 257 353%
PESSOAS_03 257 353%
PESSOAS_04 257  353%
PESSOAS_05 257 353%
PESSOAS_06 257 353%
TECNOL_01 257 353%
TECNOL_02 257 353%
TECNOL_03 257 353%
TECNOL_04 257 353%
TECNOL_05 257 353%
TECNOL_06 257 353%
PROC_CON_01 257 353%
PROC_CON_02 257 353%
PROC_CON_03 257 353%
PROC_CON_04 257 353%
PROC_CON_05 257 353%
PROC_CON_06 257 353%
APREND_01 257 353%
APREND_02 257 353%
APREND_03 257 353%
APREND_04 257 353%
APREND_05 257 353%
APREND_06 257 35,3%
RESULT_01 257 353%
RESULT_02 257 35,3%
RESULT 03 257 353%
RESULT_04 257 353%
RESULT_05 257 353%
RESULT_06 257 353%
AT_INOV_01 282 38,7%
AT_INOV_02 282 38,7%
AT_INOV_03 282 38,7%
AT_INOV_04 282 38,7%
PERCEP_01 282 38,7%
PERCEP_02 282 38,7%
PERCEP_03 282 38,7%
PERCEP_04 282 38,7%
PERCEP_05 282 38,7%
PERCEP_06 282 38,7%
PERCEP_07 282 38,7%
PERCEP_08 282 38,7%
PERCEP_09 282 38,7%
PERCEP_10 282 38,7%

105
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VARIAVEIS AUS %

PERCEP_11 282 38,7%
PERCEP_12 282 38,7%
PERCEP_13 282 38,7%
PERCEP_14 282 38,7%
PERCEP_15 282 38,7%
PERCEP_16 282 38,7%

Fonte: Dados da pesquisa. AUS é o numero de dados ausentes; para algumas perguntas; % é o va-
lor percentual que AUS representa sobre o total de respostas de cada variavel.

Na tabela anterior, pode ser visto que 728 servidores responderam somente as variaveis
descritivas (DESC_01 a DESC_05), deixando o restante do questionario em branco. Na
Tabela 7, a seguir, pode-se verificar que 35,3% de questionarios possuiam mais de 57,9%

de dados ausentes. Por isso, esses questionarios foram excluidos.

Tabela 7 - Andlise de questionarios com dados ausentes
N°. QUESTIONARIOS | % QUESTIONARIOS | % Q. ACM | Quantidade de Ausentes | % Ausentes

130 17,9% 17,9% 102 95,3%
23 3,.2% 21,0% 72 67,3%
6 0,8% 21,8% 65 60,7%
98 13,5% 35,3% 62 57,9%
25 3,4% 38,7% 20 18,7%
446 61,3% 100,0% 0 0,0%
TOTAL 728 100% - - -

Fonte: Dados da pesquisa. % é o valor percentual que o N° de dados ausentes representa sobre 52
variaveis.

Apbs a exclusdo, somente os construtos de Atividades de Inovacdo e Percepcédo de Ino-
vacgdo continuaram com 5,3% de dados ausentes. Vejam os dados apresentados na Tabela
8:
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Tabela 8 - Andlise de dados ausentes em geral (ap6s exclusio)

VARIAVEIS |AUS | %

AT_INOV_01 25 5,3%
AT_INOV_02 25 5,3%
AT_INOV_03 25 5,3%
AT_INOV_04 25 5,3%
PERCEP_01 25 5,3%
PERCEP_02 25 5,3%
PERCEP_03 25 5,3%
PERCEP_04 25 5,3%
PERCEP_05 25 5,3%
PERCEP_06 25 5,3%
PERCEP_07 25 5,3%
PERCEP_08 25 5,3%
PERCEP_09 25 5,3%
PERCEP_10 25 5,3%
PERCEP_11 25 5,3%
PERCEP_12 25 5,3%
PERCEP_13 25 5,3%
PERCEP_14 25 5,3%
PERCEP_15 25 5,3%
PERCEP 16 25 5,3%

Fonte: Dados da pesquisa. AUS é o nimero de dados ausentes; para algumas perguntas; % é o va-
lor percentual que AUS representa sobre o total de respostas de cada variavel.

Entretanto, isso ainda deve ser avaliado (Hair et al., 2014a). Segundo o autor, dados per-
didos, abaixo de 10%, para um caso ou observacdo individual, podem geralmente ser
ignorados, exceto quando os dados perdidos acontecem de maneira ndo aleat6ria (por
exemplo, concentracdo em um conjunto especifico de questdes e, ou, falhas para finalizar
0 questionario). Como foi identificado, verificou-se que o caso foi exatamente de ndo
finalizar o questionario. Optou-se por ndo repor os dados ausentes dos questionarios res-
tantes (Hair et al., 2014a).

Portanto, a amostra til foi extraida dos dados de 471 questionarios, sendo 446 (94,7%)
sem dados ausentes e 25 (5,3%) com 18,7% dos dados ausentes concentrados nos cons-
trutos Atividades de Inovacéo e Percepcdo de Inovacgédo, conforme Tabela 9, seguir:
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Tabela 9 - Analise de questiondrios com dados ausentes (ap6s tratamento)
N. QUESTIONARIOS [ % QUESTIONARIOS | % Q ACM | Quantidade de Ausentes | % Ausentes

25 5,3% 5,3% 20 18,7%
446 94,7% 100,0% 0 0,0%
TOTAL 471 100% - - -

Fonte: Dados da pesquisa. % ¢ o valor percentual que o N° de dados ausentes representa sobre 52
variaveis.

Dessa maneira, as perguntas relacionadas a Inovacdo, nestes 25 questionarios, foram mar-
cadas como “system missing” e, por isso, serdo ignoradas pelos softwares AMOS 5.0 e

SPSS 15, sem trazer prejuizo aos calculos.

Sendo assim, pode-se afirmar e endossar que 0s questionarios selecionados, e suas varia-
veis, se encontram fora dos limites que poderiam trazer alguma preocupacéo, no que tange

aos dados ausentes (Hair et al., 2014a).

6.1.2 Outliers

Segundo Kline (2005) e Hair et al. (2014a), os outliers podem distorcer as estimativas da
pesquisa, por se tratarem de padrdes de respostas dispares, em relacdo ao padrdo das va-
ridveis, sendo necessario avaliar e tratar tais casos, antes de proceder a andlise. Portanto,
foi verificado se as respostas foram originadas de individuos que ndo pertencem a popu-
lacdo de interesse ou se pertencem a grupos nao representativos, de acordo com Tabach-
nick et al. (2007) e Hair et al. (2014a).

Uma forma de tratar os dados outliers é por meio do teste Z (Hair et al., 2014a), com que
se pode avaliar como cada dado se aproxima ou se afasta da média. Ainda conforme o
autor citado anteriormente, é recomendado um ponto de Z < -2.5e Z > 2.5, 0 que corres-
ponde a 98,76% dos dados originais. Portanto, foi utilizada, na analise, uma estimativa
com valor Z entre £2,50. Conforme a Tabela 10, é possivel avaliar a quantidade de outli-

ers univariados:
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Tabela 10 - Quantidade de outliers univariados

N. OUTLIERS [N.RESP  [% | % ACM
0 394 83,7%  83,7%
1 44 9,3%  93,0%
2 15 32%  96,2%
3 6 1,3%  97,5%
4 3 06%  98,1%
6 1 02%  98,3%
7 1 02%  98,5%
8 3 0,6%  99,2%
9 1 02%  99,4%
10 1 02%  99,6%
12 1 02%  99,8%
13 1 0,2%  100,0%
TOTAL 471 100% -

Fonte: Dados da pesquisa. N. OUTLIERS ¢é o nimero de outliers encontrados; N. RESP é o nimero
de questionéarios que possuem N outliers (exemplo, 394 questionarios possuem 0 outliers, mas 1
questionario possui 13 outliers); % é o percentual que N.RESP. representa sobre o total de 471
questionarios da amostra; % ACM é o percentual acumulado.

Iniciou-se, entdo, a identificacdo e analise dos casos multivariados, com o método da dis-
tancia de Mahalanobis (D2) dividida pelo nimero de graus de liberdade (que é igual ao
namero das 102 variaveis na regressao multivariada). De acordo com essa distancia, 0s
dados podem ser considerados outliers multivariados, caso a razdo do método de Maha-
lanobis seja superior a trés (Hair et al., 2014a). Conforme a Tabela 11, demonstra-se a
analise da quantidade de outliers multivariados.

Tabela 11 - Quantidade de outliers multivariados
INTERVALO (MAH) [N.RESP |% | % ACM

[0,07 - 0,72[ 110 24.7% 24,7%
[0,72-0,97[ 113 25,3% 50,0%
[0,97 - 1,24 110 24.7% 74,7%
[1,24 -2,31] 113 25,3% 100,0%
Ausentes 25 - -
TOTAL 471 100%

Fonte: Dados da pesquisa. INTERVALO (MAH) é o intervalo dos valores encontrados pelo método
Mahalanobis; N. RESP é o numero de questionarios dentro de cada intervalo (exemplo, 110 questio-
narios estdo dentro do intervalo de [0,07 - 0,72[ e, portanto, ndo sdo outliers multivariados; % é o
percentual que N.RESP. representa sobre o total de 471 questionarios da amostra; % ACM é o per-
centual acumulado; existem 25 dados ausentes.

Na tabela acima, Intervalo (MAH) ¢ o intervalo dos valores encontrados pelo método
Mahalanobis. O N. RESP ¢é o nimero de questionarios presentes, dentro de cada intervalo
(exemplo, 110 questionarios estdo dentro do intervalo de [0,97 a 1,24 [e, portanto, ndo

sdo outliers multivariados); % é o percentual que N. RESP representa sobre o total de 471
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questionarios da amostra; % ACM ¢ o percentual acumulado. Portanto, como pode ser

observado nesse estudo da tabela anterior, ndo foram identificados outliers multivariados.

6.1.3 Estimativas padrdo

Neste estudo, foram analisadas as estimativas da média aritmética e o desvio padrdo,
como propde Malhotra (2007), com o objetivo de prover um conhecimento prévio do
estudo e, oportunamente, antecipar problemas e solucGes, para distorgdes que possam ser
identificadas. A Tabela 12, a seguir, descreve tais resultados, em funcdo das estatisticas

basicas das escalas.
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Tabela 12 - Andlise descritiva dos dados
VARIAVEIS [ MIN | MAX | MED | DES
CULT_COOP_01 50 30 11
CULT_COOP_02 50 34 1.2
CULT_COOP_03 50 34 1.2
CULT_COOP_04 50 33 1.2
CULT_COOP_05 50 36 1.2
CULT_COMPET_01 50 22 1,0
CULT_COMPET_02 50 26 13
CULT_COMPET_03 50 25 12
CULT_COMPET_04 50 2,1 12
CULT_COMPET_05 50 22 11
CULT_SATISF_01 50 23 11
CULT_SATISF_02 50 24 11
CULT_SATISF_03 50 22 11
CULT_SATISF_04 50 19 1,0
CULT_SATISF_05 50 19 1,0
CULT_INTEG_01 50 20 1,0
CULT_INTEG_02 50 22 11
CULT_INTEG_03 50 20 1,0
CULT_INTEG_04 50 30 11
CULT_INTEG_05 50 2,7 1.2

[N

CULT _REC_01 50 21 11
CULT_REC_02 50 20 10
CULT_REC 03 50 14 08
CULT_REC_04 50 19 10
CULT_REC_05 50 16 09

CULT_PROMO_01
CULT_PROMO_02
CULT_PROMO_03
CULT_PROMO_04
CULT_PROMO_05

50 3,0 1,3
50 2,2 1,2
50 2,7 1,3
50 2,9 1,2
50 2,5 1,2

TRANSF_01 50 31 09
TRANSF_02 50 39 09
TRANSF 03 50 34 11
TRANSF_04 50 32 10
TRANSF_05 50 35 10
TRANSF_06 50 33 11
TRANSF_07 50 33 11
ADERE_01 50 22 11
ADERE_02 50 23 11
ADERE_03 50 36 10
LIDERA_01 50 29 12
LIDERA_02 50 27 12
LIDERA_03 50 23 11
LIDERA_04 50 33 12
LIDERA_05 50 28 12
LIDERA_06 50 25 12
PROCESS_01 50 29 11
PROCESS_02 50 27 11
PROCESS_03 50 28 12
PROCESS_04 50 30 172
PROCESS_05 50 29 11
PROCESS_06 50 28 11
PESSOAS_01 50 30 13
PESSOAS_02 50 27 12
PESSOAS_03 50 20 11

PR PRPRPRRPRPRPRREPRPRPRPRPREPRPRPRPEPREPRPRPREPREPRPRPREPREPRPRPREPREPRPRPREPREPRPREPREPREPRPREPREPREPRPREPREPRPRPREREPREPRPRERRERERER

PESSOAS_04 50 2,3 1,2
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VARIAVEIS [ MIN | MAX | MED | DES
PESSOAS_05 1 50 23 1.2
PESSOAS_06 1 50 2,7 1.2
TECNOL_01 1 50 30 13
TECNOL_02 1 50 29 1.2
TECNOL_03 1 50 34 15
TECNOL_04 1 50 34 15
TECNOL_05 1 50 32 13
TECNOL_06 1 50 31 13
PROC_CON_01 1 50 28 11
PROC_CON_02 1 50 25 12
PROC_CON_03 1 50 26 1.2
PROC_CON_04 1 50 24 11
PROC_CON_05 1 50 25 12
PROC_CON_06 1 50 24 11
APREND_01 1 50 2,6 1.2
APREND_02 1 50 24 1.2
APREND_03 1 50 26 1.2
APREND_04 1 50 26 1,3
APREND_05 1 50 30 1.2
APREND_06 1 50 30 1.2
RESULT_01 1 50 2,7 11
RESULT_02 1 50 26 11
RESULT_03 1 50 2,7 11
RESULT_04 1 50 28 11
RESULT_05 1 50 28 11
RESULT_06 1 50 28 11
AT_INOV_01 1 70 43 17
AT_INOV_02 1 70 41 16
AT_INOV_03 1 70 46 17
AT_INOV_04 1 70 42 17
PERCEP_01 1 70 35 17
PERCEP_02 1 70 36 17
PERCEP_03 1 70 35 16
PERCEP_04 1 70 38 17
PERCEP_05 1 70 43 19
PERCEP_06 1 70 37 16
PERCEP_07 1 70 36 16
PERCEP_08 1 70 36 16
PERCEP_09 1 70 36 16
PERCEP_10 1 70 37 18
PERCEP_11 1 70 34 16
PERCEP_12 1 70 35 17
PERCEP_13 1 70 35 16
PERCEP_14 1 70 35 17
PERCEP_15 1 70 34 17
PERCEP 16 1 70 40 18

Fonte: Dados da pesquisa. MIN é a menor resposta obtida para a variavel; MAX é a resposta mais
alta da varidvel; Média é a média aritmética da variavel; DES é o desvio padréo da variavel.

A andlise da tabela anterior possibilita uma mensuracao das medias aritméticas das vari-

aveis variacgoes e seu respectivo desvio padrdo da mesma variavel.
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6.2 Variaveis descritivas

Ap0s enumeracdo e categorizacdo das perguntas, efetuou-se a analise descritiva. Nesta
etapa, esté descrito o perfil da amostra, conforme as variaveis de perfil coletadas no es-
tudo, iniciando-se a descricao pela distribuicdo de frequéncia da variavel DESC_01 - Gé-
nero. Como pode ser visto na Tabela 13, 52,2% dos respondentes sdao do género mascu-

lino e, 46,9%, do feminino.

Tabela 13 - Género

VARIAVEIS [QTD [% | ACM
Feminino 221 46,9% 46,9%
Masculino 246 52,2% 99,2%
Prefiro ndo informar 4 0,8% 100,0%
Total 471 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa. QTD é o niUmero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Na pesquisa, pode-se identificar uma pequena diferenca de 10,16% do género masculino,
em relacdo ao género feminino. A faixa etéaria dos respondentes, na Tabela 14, foi con-
centrada nas faixas entre 31 e 45 anos, sendo de 31 a 35 anos (18,9%), de 36 a 40 anos
(25,7%) e de 41 a 45 anos (23,6%).

Tabela 14 - Faixa Etaria

VARIAVEIS |QTD | % | ACM
até 25 anos 21 4,5% 4,5%
de 26 a 30 anos 60 12,7% 17,2%
de 31 a 35 anos 89 18,9% 36,1%
de 36 a 40 anos 121 25,7% 61,8%
de 41 a 45 anos 111 23,6% 85,4%
de 46 a 50 anos 35 7,4% 92,8%
mais de 50 anos 34 7,2% 100,0%
Total 471 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa. QTD ¢é o nimero de ocorréncias; % € o percentual que o0 nUmero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

A maioria dos respondentes, conforme a Tabela 15, tinha ensino Superior completo
(44,6%), seguida por Especializagéo (36,5%) e superior incompleto (10,0%). Poucos en-

trevistados possuiam Mestrado (3,8%) ou Doutorado (0,8%).
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Tabela 15 - Escolaridade

VARIAVEIS |QTD | % | ACM
Fundamental completo 1 0,2% 0,2%
Médio incompleto 1 0,2% 0,4%
Médio completo 18 3,8% 4,2%
Superior incompleto 47 10,0% 14,2%
Superior completo 210 44,6% 58,8%
Especializacéo 172 36,5% 95,3%
Mestrado 18 3,8% 99,2%
Doutorado ou acima 4 0,8% 100,0%
TOTAL 471 100%

Fonte: Dados da pesquisa. QTD é o niUmero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM ¢é o percentual acumulado.

Assim, pode-se notar 0 maior nimero de servidores com, no minimo, superior completo
e especializacdo, devido principalmente ao fato de o concurso exigir, no minimo, essa

escolaridade, para cargos de gestdo na Sejusp-MG.

Quanto ao tempo de trabalho na instituicdo, tem-se que a maioria dos respondentes
(34,2%) trabalhava de 01 a 05 anos na instituicdo, seguida por 28,0% de 06 a 10 anos, e
28,0%, que sdo aqueles que trabalham entre 11 e 15 anos. Portanto, pode-se afirmar que
a maioria dos respondentes trabalhava entre 01 a 15 anos na instituigdo, conforme dados
da Tabela 16.

Tabela 16 - H4 guanto tempo vocé trabalha nesta instituicdo?

VARIAVEIS QTD (% ACM
menos de 1 ano 6 1,3% 1,3%
de 01 a 05 anos 161 34,2% 35,5%
de 06 a 10 anos 132 28,0% 63,5%
de 11 a 15 anos 112 23,8% 87,3%
de 16 a 20 anos 45 9,6% 96,8%
mais de 20 anos 15 3.2% 100,0%
TOTAL 471 100%

Fonte: Dados da pesquisa. QTD é o niUmero de ocorréncias; % € o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM ¢ o percentual acumulado.

A funcéo/cargo dos entrevistados foi bem ampla, na seguinte ordem: Agente (22,7%),
Analista (20,8%), Gerente/Diretor (13,0%), Assistente Executivo (9,8%), Assistente Ad-

ministrativo (8,7%) e os demais com menos de 8% de respondentes, conforme Tabela 17.
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Tabela 17 - Cargo/Funcéo atual

VARIAVEIS |QTD | % | ACM
Agente 107 22,7% 22,7%
Analista 98 20,8% 43,5%
Gerente / Diretor 61 13,0% 56,5%
Assistente Executivo 46 9,8% 66,2%
Assistente Administrativo 41 8,7% 74,9%
Gestor 34 7,2% 82,2%
Coordenador 33 7,0% 89,2%
Auxiliar Administrativo 18 3,8% 93,0%
Especialista 18 3,8% 96,8%
Técnico Administrativo 9 1,9% 98,7%
Auditor 2 0,4% 99,2%
Investigador 2 0,4% 99,6%
Professor 2 0,4% 100,0%
Total 471 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa. QTD é o numero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de
ocorréncias representa sobre o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

Pode-se perceber, conforme dados anteriores dos respondentes, que ha uma concentracgéo,
de profissionais que possuem atividades administrativas ou de escritorio. S&o profissio-

nais que possuem maior contato com atividades informatizadas.

6.2.1 Classificacdo das médias por dimensdes

A seguir, sera demonstrada a analise de cada dimensao contida no estudo. Na Tabela 18,

pode-se evidenciar a média aritmética por dimensao.
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Tabela 18 - Andlise por dimensdo

Dimensio [ Média | Mediana | Desv
Meédia de Cultura 2,4 2,4 0,7
Meédia de Profissionalismo cooperativo 3,3 34 1,0
Média de Profissionalismo competitivo 2,3 2,2 0,8
Média de Satisfagdo e bem-estar dos empregados 2,2 2,0 0,9
Meédia de Integragdo externa 2,4 2,2 0,9
Média de Recompensa e treinamento 1,8 1,6 0,8
Média de Promocéo do relacionamento interpessoal 2,6 2,6 0,9
Meédia de Transferéncia do conhecimento 3,4 3.4 0,8
Meédia de Aderéncia do Conhecimento 2,7 2,7 0,8
Média de Maturidade da Gestdo do Conhecimento 2,8 2,8 0,9
Meédia de Lideranga em Gestdo do Conhecimento 2,8 2,8 0,9
Média de Processo 2,9 3,0 1,0
Média de Pessoas 2,5 2,5 0,9
Meédia de Tecnologia 3,2 3,3 1,0
Média de Processos de Conhecimento 2,5 2,7 1,0
Média de Aprendizagem e Inovacéo 2,7 2,8 1,0
Média de Resultados da Gestdo do Conhecimento 2,7 3,0 1,0
Média de Inovacéo 4,0 4,0 1,3
Média de Atividades de Inovacao 4,3 4,5 1,5
Média de Percepcao de Inovagdo 3,6 3,8 1,4

Fonte: Dados da pesquisa. OBS: Média é a média aritmética da variavel. Mediana é o ponto que
divide a amostra em 50% dos casos; Dev. € o desvio-padréo.

A Tabela 18, anterior, demonstrou a média aritmética, mediana e o desvio padrdo de cada

variavel que compde o construto.

Ao analisar-se o construto Cultura Organizacional, percebe-se que o profissionalismo co-
operativo auferiu a maior média — 3,3, mediana de 3,4 e desvio padrdo de 1, demonstrando
que os servidores da Sejusp estdo mais imbuidos a trabalhar com espirito de colaboracéo,
para alcancar as metas em comum da sua Instituicdo (Ferreira et al., 2002; Sant’ Anna et
al., 2014; Nascimento, 2016).

Pode-se perceber que o sentido de cooperagao mais acentuado, dos servidores, pode estar
relacionado ao fato de se tratar de uma instituicdo que presta servicos de seguranca para
a sociedade, ja que ela tem por missdo contribuir para uma adequada provisdo da manu-
tengdo da ordem e para o bom convivio comum, dos cidaddos de bem, culminando, con-
tudo, na promocao da politica estadual de Seguranca Publica e Defesa Social de Minas
Gerais, de maneira integrada com os 0rgaos de Seguranca Publica federais, estaduais e
municipais, no &mbito do Sistema Unico de Seguranca Publica (SUSP). O espirito coo-
perativo fomentara a prevencgdo a criminalidade, custodiando e ressocializando pessoas

privadas de liberdade, interrompendo trajetdria infracional de pessoas em conflito com a
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lei e prevenindo a insercédo de jovens na pratica do crime (www.seguranca.mg.gov.br/so-
bre/institucional/apresentacao, 2020). Tudo com o objetivo de reduzir a criminalidade e
aumentar a percepcao de seguranca da populacdo de Minas Gerais, possibilitando, con-
tudo, a transferéncia das informacdes com relacdo ao mapeamento do perfil e causas da
criminalidade. A Gestdo do Conhecimento serd uma aliada importante na conducdo da
gestdo das vulnerabilidades e gestdo, aprendidas com relacdo a seguranga publica. O com-
portamento cooperativo dos servidores, no ambiente de trabalho, segundo Kristof-Brown
et al. (2005), é reflexo da visdo de um comportamento positivo em relacdo a melhoria do

ambiente comum.

Conforme os autores supracitados, e conforme a pesquisa de Ferreira e Assmar (2008), o
comportamento cooperativo dos servidores, ligados ao atendimento a clientes e a intera-
cdo entre os funcionarios, contribui para um melhor ambiente institucional e, também,

para a troca ou compartilhamento do conhecimento.

Com relagdo a Transferéncia do Conhecimento, pode-se identificar uma nota média de
3,4; mediana de 3,4 e desvio padrdo de 0,8. Segundo Huan et al. (2017), os dados de-
monstram que ha transferéncia de conhecimento entre os servidores. Os resultados pode-
riam ser mais expressivos, mas pode-se inferir que ha um efeito negativo da aderéncia do
conhecimento, por parte de alguns servidores, no resultado da transferéncia do conheci-

mento.

A média das notas encontradas no construto Aderéncia do Conhecimento foi 2,7; mediana
2,7 e desvio padrdo de 0,8. Segundo Frank et al. (2015), quanto maior o nivel de aderéncia
do conhecimento, mais custoso e com menos efetivagdo o processo de transferéncia do
conhecimento se torna, exigindo elevado nivel de conhecimento e com maior intensidade,
0 que pode fazer com que as atividades desenvolvidas por algumas equipes aufiram um
alto nivel de complexidade. Para Huan et al. (2017), em pesquisa referente aos profissio-
nais de uma organizacgao, em suas atividades de pesquisa e desenvolvimento, foi eviden-
ciado que a Aderéncia do Conhecimento interferia negativamente no processo de trans-

feréncia do conhecimento.


http://www.seguranca.mg.gov.br/sobre/institucional/apresentacao
http://www.seguranca.mg.gov.br/sobre/institucional/apresentacao
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Com relacéo ao construto Maturidade do Conhecimento, a media aritmética mais alta 3,3;
mediana 3,4 e desvio padréo 1, foi a relacionada a dimensao Tecnologia. Pode-se inferir
que os servidores publicos percebem a importancia da tecnologia implantada na Institui-
cdo, como suporte a gestdo do conhecimento, e isso denota, fundamentalmente, que a
maioria dos servidores possui acesso a internet, contribuindo para o aumento da eficécia,
eficiéncia e competitividade da instituicdo (Lin et al., 2012). Marques et al. (2016) e Mar-
ques et al. (2019), que também estudaram a Maturidade do Conhecimento em institui¢éo
publica, encontraram as maiores médias — 4,75 — na dimenséao, Tecnologia. Para os refe-
ridos autores, foi a Unica das dimensdes em que houve tendéncia de concordancia em
todos os itens, evidenciando que a instituicdo publica possui amplo acesso a internet e a

intranet.

De acordo com Batista (2016), os valores apresentados para a dimensdo Tecnologia de-
monstram que a Instituicdo apresenta um aspecto relevante e positivo, relacionado ao

acesso dos servidores & internet e a intranet organizacional.

Considerando o construto Inovacao e a dimensao — Atividade de Inovacdo, que apresen-
tou o maior resultado da média 4,3; mediana 4,5 e desvio padrdo de 1,5, pode-se inferir
que as atividades idealizadas, realizadas ou modificadas pelos servidores incorrem no
conceito do Manual de Oslo, de que o retorno social da inovagdo € mais alto do que o
retorno privado (Manual de Oslo, 2005). Conforme pesquisa realizada por De Muylder et
al. (2103), as principais ferramentas politicas para a investigacao dos beneficios promo-
vidos pela inovacgédo tém sido o financiamento direto de pesquisas pelo governo, especi-
almente pesquisa basica (o governo visualizado como provedor de bem publico). Na pes-
quisa realizada pelos autores, obteve-se um relato significativo com relacéo as Atividades
de Inovagdo. Foram realizadas entrevistas que revelaram, principalmente, sobre a auto-
matizacgdo de procedimentos rotineiros, diminui¢do de custos com méo de obra e aumento
da qualidade do servico. Os servidores pesquisados afirmaram que a mao de obra € cara
para desempenhar atividades rotineiras, sem 0 apoio da tecnologia. Ainda segundo as
entrevistas, foi evidenciado que a utilizagdo da tecnologia podera conceder mais quali-
dade ao servico, em face da reducdo do tempo e precisao das informacdes. Contudo, foi
enfatizada a importancia da inovacao e da tecnologia aplicada as atividades (Schumpeter,
1997; De Muylder et al., 2013).
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Damanpour et al. (2009) e Brand&o e Bruno-Faria (2013) focaram seus estudos nas con-
sequéncias da adocdo de trés tipos de inovacao (servigos, processos tecnoldgicos e pro-
cessos administrativos) em organizacgdes publicas de servigos. Os estudos demonstraram
que o impacto das atividades de inovacdo, no desempenho institucional, depende da com-
posicao de diferentes tipos de inovacao, ao longo do tempo. Os resultados demonstraram
a importancia da necessidade da combinacéo das realiza¢Oes de diferentes formas de apli-
cacOes de inovacdes nas realizagOes das atividades.

Os resultados encontrados na pesquisa endossam os estudos realizados por Ayres e Vilalta
(2018), Barreto (2018), Marques et al. (2019), que demonstram que as atividades de ino-
vacgdo sdo percebidas como um elemento contributivo na gestdo do conhecimento, sendo
um instrumento importante no desenvolvimento de atividades tecnol6gicas e que culmi-

nam em menores custos na realizacdo das rotinas.

Na Tabela 19, é possivel classificar as notas concedidas pelos servidores em cada uma
das dimensdes. Serdo analisados os resultados das avaliacGes dos construtos Transferén-
cia do Conhecimento e Aderéncia do Conhecimento, que ndo possuem dimensdes. Os
construtos Cultura Organizacional, Maturidade e Inovacdo foram analisados & luz da Ta-
bela 18, pois possuem dimensdes. As dimensdes proporcionam o comparativo entre as

médias.
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Tabela 19 - Classificacdo das notas por dimensdo (notas de 1 a 5)

Dimens&o FRACO MEDIO FORTE TOTAL
[1,002,30] [2,31—3,70] [3,71—5,00]
Cultura 222 226 23 471
Profissionalismo cooperativo 82 209 180 471
Profissionalismo competitivo 238 209 24 471
Satisfacdo e bem-estar dos empregados 295 148 28 471
Integracio externa 239 193 39 471
Recompensa e treinamento 374 82 15 471
Promoc&o do relacionamento interpessoal 180 225 66 471
Transferéncia do conhecimento 47 239 185 471
Aderéncia do Conhecimento 202 194 75 471
Maturidade 152 253 66 471
Lideranca em Gestdo do Conhecimento 176 191 104 471
Processo 148 215 108 471
Pessoas 218 193 60 471
Tecnologia 122 173 176 471
Processos de Conhecimento 205 206 60 471
Aprendizagem e Inovagdo 194 177 100 471
Resultados da Gestdo do Conhecimento 169 202 100 471

Fonte: Dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritméticas'das variaveis; 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.

Com base nos dados anteriores, é possivel avaliar também a média aritmética da dimenséo
e a média aritmética de cada subdimensdo como, por exemplo, para a variavel Cultura e

a Variavel Maturidade.

Avaliando o construto Transferéncia do Conhecimento — concepc¢des para compartilha-
mento de conhecimento, demonstra-se que 50,7% apontaram, como média, de 2,31 a 3,70
e que 39,3% indicaram entre 3,71 e 5,00, ambas entre médio e forte. Esse fato pode estar
relacionado a grande disposicao dos servidores publicos de transferir o conhecimento au-
ferido, conforme resultados também encontrados por Sandhu et al. (2011). Os referidos
autores obtiveram resposta muito positiva, quando 97% dos pesquisados apontaram "con-
cordo" e "concordo totalmente" para “transferir o conhecimento” e 96% apontaram "con-
cordo" e "concordo totalmente” para “compartilhar informacdes e conhecimentos fora do
seu escopo de trabalho”. Os valores médios encontrados pelos autores, para essas duas
assertivas, foram de 4,27 e 4,21. 1sso mostra que os servidores estdo dispostos a transferir
0 conhecimento com outras pessoas, 0 que ¢ um indicador, no que tange ao compartilha-

mento das informagdes entre os departamentos (Sandhu et al., 2011).

O referido resultado da pesquisa esta alinhado as institui¢des publicas, pois os servidores

possuem, como missao, o compartilhamento do seu conhecimento. Conforme asseguram
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Alcara et al. (2009), a transferéncia do conhecimento, informacdes e experiéncias € um
traco da cultura de uma institui¢éo publica, principalmente com abordagem pedagdgica e
ensino. Além disso, os autores afirmam que alguns servidores podem resistir a transfe-
réncia de seu conhecimento, pela falta de confianca. Esse pode ser um dos fatores que
influenciam, para que a média ndo seja mais alta ou forte, pois, por mais que o0s servidores
tenham maior disposicdo de transferir o seu conhecimento, podem néao perceber a mesma

intencédo por parte dos colegas, na Instituicdo (Teodoroski et al., 2013).

Conforme analise da pesquisa, pode-se perceber que o nivel da nota, obtido neste cons-
truto — Transferéncia do Conhecimento, endossa 0s apontamentos realizados por Park e
Kim (2015), fato que remete a um significativo grau de transferéncia do conhecimento,
implicado por um importante nivel de confianca, nas relagfes sociais e na estrutura orga-
nizacional da instituicdo pesquisada. Isso demonstra um grau de engajamento entre 0s
servidores, buscando o alcance dos objetivos comuns, bem como da realiza¢do adequada

e efetiva dos trabalhos diarios.

Para fechar a analise em relacdo aos construtos que possuem dimensfes, menciona-se a
Aderéncia do Conhecimento, que demonstrou média 2,7; mediana 2,7 e desvio padrao de
0,8. Pode-se identificar, contudo, que a Aderéncia figurou na classificacdo média — 2,31
a 3,70. Ao analisarmos esse construto, e levando-se em consideragdo a nota média geral
obtida pelo mesmo, inicialmente, podemos concluir que, na empresa avaliada, existe uma

tendéncia a um maior nivel de aderéncia do conhecimento.

O resultado obtido na pesquisa demonstra que elevados resultados apontados no construto
da Aderéncia do Conhecimento reforcam os conceitos sobre a dificil tarefa de transferir
0 conhecimento na organizagao (Szulanski, 1996, 2002, 2003). Com base nos resultados
da pesquisa, pode-se demonstrar que os trabalhos de Frank et al. (2015) afirmam que,
quanto maior o nivel de aderéncia do conhecimento, o processo de transferéncia do co-
nhecimento se torna mais dificil e com maior dificuldade de efetivagdo, exigindo um
maior nivel de conhecimento intensivo, que pode fazer com que as rotinas desenvolvidas,
por alguns profissionais e equipes, alcancem um maior nivel de complexidade, dado que

pode ser endossado nas questdes acerca do construto.
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Os resultados, apontados pelos servidores, reforcam as conclusdes demonstradas por
Huan et al. (2017), em sua pesquisa referente aos profissionais de uma organizacao, em
suas atividades de pesquisa e desenvolvimento. Foi evidenciado que a aderéncia do co-
nhecimento interferia negativamente no processo de transferéncia do conhecimento. Com
a retencao do conhecimento durante as atividades em desenvolvimento, ha uma disfungéo

na celeridade e no objetivo de éxito, nos projetos de pesquisa das institui¢bes, na China.

Corroborando os autores, Araudjo (2019) desenvolveu uma pesquisa, cujo intento foi iden-
tificar os impactos negativos da aderéncia na transferéncia do conhecimento, entre as pes-
soas que participavam de um projeto organizacional. O pesquisador identificou os impac-
tos negativos no resultado, velocidade e inovacGes dos processos em projetos, face a re-
tencdo do conhecimento, por parte dos profissionais. Alguns profissionais realizavam a
retencdo do conhecimento como fonte de poder e, alguns, como parte da sua baixa moti-

vacdo no processo de transformacdo organizacional (Aradjo, 2019).

O estudo supracitado reforga os resultados apontados pelos servidores da Sejusp. A ade-
réncia do conhecimento € um fato que implica em dificuldade na transmissdo das infor-
macdes, gerando restricdes ao processo de disseminacdo e maturidade do conhecimento.
Na Tabela 20, é possivel avaliar o mesmo conceito aplicado na tabela anterior, com uma
perspectiva de avaliacdo por medidas percentuais classificadas por notas.
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Tabela 20 - Classificacdo das notas por dimensdo (percentuais das notas de 1 a 5)

FRACO MEDIO FORTE TOTAL
Dimenséo [1,00—2,30] [2,31—3,70] [3,71—5,00]
Cultura 47,1% 48,0% 4,9% 100%
Profissionalismo
cooperativo 17,4% 44,4% 38,2% 100%
Profissionalismo
competitivo 50,5% 44,4% 5,1% 100%
Satisfacdo e bem-
estar dos emprega-
dos 62,6% 31,4% 5,9% 100%
Integracdo externa 50,7% 41,0% 8,3% 100%
Recompensa e
treinamento 79,4% 17,4% 3,2% 100%
Promogdo do rela-
cionamento inter-
pessoal 38,2% 47,8% 14,0% 100%
Transferéncia do
conhecimento 10,0% 50,7% 39,3% 100%
Aderéncia do Co-
nhecimento 42,9% 41,2% 15,9% 100%
Maturidade 32,3% 53,7% 14,0% 100%
Lideranga em Ges-
tdo do Conheci-
mento 37,4% 40,6% 22,1% 100%
Processo 31,4% 45,6% 22,9% 100%
Pessoas 46,3% 41,0% 12,7% 100%
Tecnologia 25,9% 36,7% 37,4% 100%
Processos de Co-
nhecimento 43,5% 43,7% 12, 7% 100%
Aprendizagem e
Inovacao 41,2% 37,6% 21,2% 100%

Resultados da

Gestdo do Conhe-

cimento 35,9% 42,9% 21,2% 100%
Fonte: Dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritméticas das variaveis; 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.

Com base nos dados anteriores, é possivel avaliar também o percentual das notas aplica-
das a variavel e a cada subdimensdo, como, por exemplo, para a variavel Cultura e para

a Variavel Maturidade.

A seguir, é possivel avaliar a concatenacdo das notas, por dimensdes, e 0s respectivos
percentuais. A Tabela 21 demonstrara a classificacdo das notas por dimensao e os respec-

tivos percentuais:
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Dimensao FRACO MEDIO FORTE
[1,00—2,30] | [2,31—3,70] | [3,71—5,00] TOTAL
Cultura 222 (47,1%) 226 (48%) 23 (4,9%) 471 (100%)
Profissionalismo cooperativo 82 (17,4%) 209 (44,4%) 180 (38,2%) 471 (100%)
Profissionalismo competitivo 238 (50,5%) 209 (44,4%) 24 (5,1%) 471 (100%)
Satisfacdo e bem-estar dos empregados 295 (62,6%) 148 (31,4%) 28 (5,9%) 471 (100%)
Integracdo externa 239 (50,7%) 193 (41%) 39 (8,3%) 471 (100%)
Recompensa e treinamento 374 (79,4%) 82 (17,4%) 15 (3,2%) 471 (100%)
Promocdo do relacionamento interpessoal 180 (38,2%) 225 (47,8%) 66 (14%) 471 (100%)

Transferéncia do conhecimento
Aderéncia do Conhecimento

Maturidade

Lideranca em Gestdo do Conhecimento

47 (10%)

202 (42,9%)
152 (32,3%)
176 (37,4%)

239 (50,7%)
194 (41,2%)
253 (53,7%)
191 (40,6%)

185 (39,3%)
75 (15,9%)
66 (14%)
104 (22,1%)

471 (100%)
471 (100%)
471 (100%)
471 (100%)

Processo 148 (31,4%) 215 (45,6%) 108 (22,9%) 471 (100%)
Pessoas 218 (46,3%) 193 (41%) 60 (12,7%) 471 (100%)
Tecnologia 122 (25,9%) 173 (36,7%) 176 (37,4%) 471 (100%)

Processos de Conhecimento 205 (43,5%) 206 (43,7%) 60 (12,7%) 471 (100%)
Aprendizagem e Inovacdo 194 (41,2%) 177 (37,6%) 100 (21,2%) 471 (100%)
Resultados da Gestdo do Conhecimento 169 (35,9%) 202 (42,9%) 100 (21,2%) 471 (100%)

Fonte: Dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritméticas das variaveis; 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.

Percebe-se que ha uma maior concentracdo entre as notas médias e fracas nas dimensoes
Cultura, Aderéncia e Maturidade. Pode-se denotar que a subdimensédo da Cultura — Pro-
fissionalismo Cooperativo apresenta maiores valores entre notas médias e fortes. Esse
fato demonstra que ha uma énfase nas habilidades das equipes e, ndo necessariamente, na
colaboracéo das pessoas (Siqueira & Tamayo, 2008).

Na Tabela 22, é possivel classificar as notas concedidas pelos servidores em cada uma

das dimensdes da variavel inovagao.

Tabela 22 - Classificacdo das notas por dimensdo (notas de 1 a 7)

Dimenséo FRACO MEDIO FORTE AUSENTES | TO-
[1,00—3,00] | [3,01—5,00] | [5,01—7,00] TAL
Média de Inovacéo 90 274 82 25 471
Média de Atividades de Inova- 25
cao 100 224 122 471
Média de Percepcdo de Inovagdo 140 243 63 25 471

Fonte: Dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritméticas das variaveis; para valor normal na
escala de 1 a7, FRACO representa notas entre 1,00 e 3,00; MEDIO entre 3,01 e 5,00; FORTE entre
5,01 e 7,00.

Pode-se identificar que h4 média avaliacdo das Atividades e Percepcdo de Inovacao. H&
maior concentragdo das respostas entre 3,01 e 5,00. A Atividade de Inovagéo apresentou

0 maior resultado da media 4,3; mediana 4,5 e desvio padrédo de 1,5. Pode-se analisar e
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identificar que as atividades idealizadas, realizadas ou modificadas pelos servidores, in-
correm no conceito do Manual de Oslo (2005), em que o retorno social da inovacao é
mais alto do que o retorno privado. Complementando a analise, os resultados encontrados
na pesquisa endossam os estudos realizados por Ayres e Vilalta (2018), Barreto (2018),
Marques et al. (2019), que afirmam que as atividades de inovacao sdo percebidas como
um elemento agregador, na gestdo do conhecimento, sendo uma aplica¢do importante no
desenvolvimento de atividades tecnoldgicas e que gera mais velocidade, menos retraba-

Iho, menos custos e maior exatiddo na realizacdo das rotinas.

Na Tabela 23, ha classificacdo das notas por dimensédo da inovacéo, considerando os per-

centuais.

Tabela 23 - Classificacdo das notas por dimensdo (percentuais das notas de 1 a 7)

Dimenséo FRACO MEDIO FORTE TOTAL
[1,00—3,00] [3,01—5,00] [5,01—7,00]
Inovacéo 20,2% 61,4% 18,4% 100%
Atividades de Inovacéo 22,4% 50,2% 27,4% 100%
Percepcdo de Inovacdo 31,4% 54,5% 14,1% 100%

Fonte: Dados da pesquisa. Calculou-se as medias aritméticas das variaveis; para valor normal na
escala de 1 a 7, FRACO representa notas entre 1,00 e 3,00; MEDIO entre 3,01 e 5,00; FORTE entre
5,01 e 7,00.

Os valores apresentados para a dimensdo Inovacdo demonstram que 61,4% atestam que
a instituicdo se encontra entre uma avaliacdo média de 3,01 - 5,00 e com 54,5% (médio:
3,01-5,00), referentes a percepcdo de Inovacdo. Pode-se inferir que o resultado apresenta
um ponto forte, relacionado ao acesso das pessoas a internet e a intranet organizacional.
A utilizacdo dos meios tecnoldgicos, pelos servidores, aumenta a Percepcao de Inovagdo
e, por meio dela, é possivel inovar em suas atividades e processos (Manual de Oslo, 2005).
Os resultados advindos dessa dimensédo corroboram as pesquisas feitas nos estudos de Lin
et al. (2012), em que é dito que as organizacdes implementam préticas e tecnologias de
gestdo do conhecimento, focalizando o aumento de sua eficacia, eficiéncia, além de in-

crementar o seu nivel de competitividade (Batista (2016).

Na Tabela 24, ha concatenacdo das analises do numero de respondentes e percentuais das

notas, por dimenséo.
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Tabela 24 - Classificacdo das notas por dimensdo (percentuais e notasde 1 a 7)

Dimenséo FRACO MEDIO FORTE AUSENTES TOTAL
[1,00—3,00] | [3,01—5,00] | [5,01—7,00]
Média de Inovagao 90 (20,2%) 274 (61,4%) 82 (18,4%) 25 471 (100%)
Média de Atividades de 25
Inovagéo 100 (22,4%) 224 (50,2%) 122 (27,4%) 471 (100%)
Média de Percepcdo de 25
Inovagéo 140 (31,4%) 243 (54,5%) 63 (14,1%) 471 (100%)

Fonte: Dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritméticas das variaveis; para valor normal na
escala de 1 a 7, FRACO representa notas entre 1,00 e 3,00; MEDIO entre 3,01 e 5,00; FORTE entre
5,01 e 7,00.

A Tabela 24 apresenta a classificacdo das notas, por dimensdo, do construto Inovagédo. A
referida tabela concatena a quantidade de 446 respondentes e a mensuracao dos percen-
tuais de cada dimensdo. E possivel identificar que a maioria, 274 (61,4%) dos responden-
tes, apontou nivel médio (3,01-5,00) para o construto Inovacdo; 224 (50,2%) responden-
tes apontaram nivel médio (3,01-5,00) para a dimensdo Atividades de Inovacao; e 243
(54,2%) respondentes apontaram nivel médio (3,01-5,00) para a dimensao Percepc¢éo de
Inovacdo. Considerando os resultados mais expressivos da Percepcdo de Inovacdo
(54,2%), pode-se afirmar que os resultados demonstram que as atividades tecnoldgicas,
realizadas por meio da internet, da intranet, e também por meio de softwares de rotinas,
reforcam o aspecto positivo com relacdo a produtividade e a geracdo de inovagéo, com o
uso das tecnologias de gestdo. Os servidores percebem a inovacdo, em suas atividades,
face aos recursos que possuem para realizar as suas respectivas atividades (Damanpour
et al., 2009; Ayres & Vilalta, 2018).

Em linha com os autores anteriores, Brandao e Bruno-Faria (20013), em seu estudo, iden-
tificaram os impactos e as consequéncias da inovacdo nos servigcos publicos. O uso da
tecnologia aumentou a Percepcdo de Inovacdo devido a reducdo do tempo da atividade,
organizagdo dos processos e a possibilidade de integracdo de novas tecnologias, combi-
nadas para integrar ou otimizar as rotinas realizadas atualmente. Os estudos dos autores
convergem para os resultados identificados na pesquisa realizada com os servidores da
Sejusp-MG, em que 0s mesmos possuem uma média Percepcdo de Inovacgédo de (3,01-
5,00) - (54,2%). Percebe-se que os servidores possuem, em sua maioria, atividades admi-
nistrativas e também se utilizam de ferramentas tecnoldgicas para desempenhar as suas

atividades rotineiras.
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6.3 Analise bivariada

Neste topico, foram calculadas as médias aritméticas das varidveis, que foram compara-

das com as variaveis demograficas, conforme seré descrito a seguir.

Na média dos construtos por género, houve diferencas significativas entre o pablico mas-
culino e feminino para Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados, Cultura - Re-
compensa e treinamento, Aderéncia do Conhecimento e Tecnologia. Nota-se que o pU-
blico Feminino concedeu notas mais altas para Tecnologia, enquanto o publico Masculino
concedeu notas mais altas para os demais construtos, embora a diferenca entre as notas

tenha sido pequena. A Tabela 25 demonstrara as médias dos construtos por género.
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Tabela 25 - Médias dos construtos por género
Construto Sig Feminino (A) Masculino (B)

MED | MDN | DES [ MED | MDN | DES

Cultura 0,07 24 23 07 25 25 0,8
Cultura - Profissionalismo cooperativo 006 33 34 10 34 34 10
Cultura - Profissionalismo competitivo 017 22 22 07 24 24 09
Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados 00220 20 08 23 20 09
Cultura - Integrago externa 01423 22 08 25 24 09
Cultura - Recompensa e treinamento 00317 14 07 19 18 08
Cultura - Promogéo do relacionamento interpessoal 041 26 26 09 27 26 10
Transferéncia do conhecimento 049 34 34 08 34 35 08
Aderéncia do Conhecimento 004 26 27 08 28 27 09
Maturidade 098 28 29 09 28 28 09
Maturidade- Lideranca em Gestdo do Conhecimento 0.71 2,7 28 09 28 28 10
Maturidade- Processo 0,78 28 30 10 29 30 10
Maturidade- Pessoas 017 24 23 09 26 26 09
Maturidade- Tecnologia 00233 35 10 31 30 10
Maturidade- Processos de Conhecimento 08725 27 10 25 27 09
Maturidade- Aprendizagem e Inovagio 080 27 30 10 27 27 10
Maturidade- Resultados da Gestdo do Conhecimento 0,78 2,7 30 11 27 30 10
Inovacgéo 092 39 40 13 40 40 13
Inovagéo- Atividades de Inovacio 049 43 45 15 43 45 15
Inovagao- Percepco de Inovagio 07736 39 14 37 38 14

FONTE: Dados da pesquisa. 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-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.

Ao realizar a analise dos dados mais significativos, pode-se citar a diferenca de notas para
0 construto Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados. Neste caso, o grupo Mas-
culino (B) concedeu notas 15% mais altas que o grupo Feminino (A) neste construto [
(2,3 = 2,0 *100) -1] = 15%. Na dimenséo da Cultura — Recompensa e Treinamento o
grupo Masculino (B) concedeu novas 12% mais altas que o grupo Feminino (A) e 8%
maiores no construto Aderéncia do conhecimento. Este & um fato que pode ser percebido
em face das diferencas envolvendo salarios, oportunidades de crescimento profissional e
condic@es de trabalho entre homens e mulheres (Lipp & Tanganelli, 2002). Conforme
Figueiredo (2012), mesmo que as mulheres tenham conquistado sua independéncia, ainda
convivem com jornadas mais extensas, menores salérios e sdo submetidas a condicdes de

trabalho inferiores. Garcia et al. (2013) endossam que as mulheres se encontram mais
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satisfeitas, principalmente na area da salde, pois, de acordo com os autores, hd uma ten-
déncia a feminizacdo em diversas profisses da saude, e as mulheres apresentaram maio-
res niveis de satisfagdo global. Mas, na analise dos autores, 0s homens se manifestaram

mais satisfeitos com a estabilidade no emprego, em comparagdo com as mulheres.

Para Souza et al. (2013), a mulher esta, costumeiramente, em uma dualidade: ser uma
profissional de sucesso e competitiva no mercado e sofrer impactos em sua vida pessoal.
Por exemplo, adiar a maternidade e comprometer a vida social. Contudo, esses sdo fatores
que podem impactar negativamente, com relacdo a satisfacdo com o trabalho. Também
pode haver impactos com relacdo a recompensas e treinamentos. A mulher podera receber
rotulos com relacdo ao seu tempo na organizacao e aos seus afazeres externos. Com isso,

podera receber menos recompensas, se comparada aos homens.

Pode-se inferir que as mulheres imprimem maior espirito de competicdo nas organiza-
coes, pois, conforme Ichikawa e Santos (2000), a mulher precisa provar, muito mais do
que o homem, a sua competéncia. E, talvez, isso acabe afetando seu profissionalismo co-
operativo e seu relacionamento interpessoal, visto que elas podem se sentir ameacadas,
na instituicdo, por colegas de trabalho. Assim, tentam mostrar que podem ser melhores,
sozinhas, e reter o conhecimento, que possuem, como fonte de poder. Também em relacéo
a transferéncia do conhecimento, as mulheres podem perceber isso em menor grau que 0s
homens, por considerarem que muitas informacdes sdo passadas aos homens, mais fre-

guentemente do que a elas, pela alta administracdo (Ichikawa & Santos 2000).

Para o construto Aderéncia do Conhecimento, percebe-se que a nota média dos servidores
masculinos foi 7,69% superior a do publico feminino. Os servidores masculinos conce-
deram notas médias de 2,8 e, as servidoras, de 2,6. Pode-se inferir que, face a nogédo de
que os homens da instituicdo compartilham menos conhecimento, se comparados as mu-
Iheres, estas estdo menos propensas a nao transferir o conhecimento. As mulheres trans-
ferem mais conhecimento se comparadas aos homens. A atitude feminina, em relagdo aos
homens, promove maior transferéncia do conhecimento, talvez em face da necessidade
premente de provar que possuem conhecimento, em relacdo aos demais servidores, para

obterem melhores situacdes de trabalho, como demonstrado na percepcdo de menores
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retornos com relacdo ao Treinamento e Recompensas (B=1,7) e (B=1,9) — Construto Cul-
tura Organizacional (Gachter & Herrman 2009). Os estudos dos autores supracitados de-
monstram a importancia da reciprocidade na transferéncia e no compartilhamento do co-
nhecimento. A aderéncia deliberada do conhecimento podera provocar retaliagdes, por

parte dos funcionarios, como forma de punicéo.

Os autores Rueda e Castro (2013), ao estudarem as variaveis de sexo e idade, relacionadas
a testes de inteligéncia, afirmaram que ndo houve diferengas significativas no desempe-
nho de homens e mulheres, ou seja, 0 desempenho nos testes de inteligéncia, de homens
e mulheres, pode ser considerado equivalente. Com base no mesmo estudo, Frazédo (2016)
identificou que as mulheres apresentaram 3,77 vezes mais possibilidades de insatisfacao,

em relacdo as promocdes, se comparadas aos homens.

De acordo com Caivano et al. (2014), em seu estudo sobre o0 uso de tecnologias digitais e
maveis, pode-se inferir que a mulher possui maior propensao ao uso e a percepgao tecno-
I6gica, face aos postos administrativos e informatizados. As atividades administrativas
realizadas no setor publico, destinadas ao publico feminino, apresentam um maior nivel
de automacao e de informatizacdo. Este fato endossa a maior percepc¢édo do publico Fe-
minino (A), em 6%, em relagdo ao Masculino (B), na dimens&o Tecnologia, do construto
Maturidade do Conhecimento [((3,3 = 3,1) -1) *100]. Contudo, pode-se identificar que o
publico feminino, da Sejusp-MG, possui maior avaliacdo da variavel tecnoldgica, pois
estd mais conectado com atividades administrativas e informatizadas, no segmento pu-

blico.

Na avaliacdo por faixa etaria, houve diferenca significativa para todos os construtos, ex-
ceto para Cultura - Profissionalismo competitivo, Cultura - Recompensa e treinamento,
Transferéncia do conhecimento, Aderéncia do Conhecimento e Lideranca em Gestdo do
Conhecimento. Podem-se observar, na Tabela 26, as médias aritméticas dos construtos

por faixa etéria.
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Tabela 26 - Médias dos construtos por faixa etéaria

Construto Sig Até 25 anos (A) de26a30anos(B) | de3la35anos(C) | de36ad40anos (D) | ded4lad5anos(E) | de46a50anos (F) | Maisde 50 anos (G)
MED MD | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES | MED | MDN | DES
N
Cultura 000 29BCDFG 29 05 24 2,5 07 22E 21 06 24E 23 08 26 27 08 25 24 06 24 24 09
Cultura - Profissionalismo coopera- 0,00 4,1 40 06 35C 34 10 31E 30 09 32E 32 1,0 3,6 3,6 1,0 33 34 0,9 31 34 1,3
tivo BCDEFG
Cultura - Profissionalismo competi- 0,36 2,4 26 07 22 2,2 07 22 2,2 07 23 24 08 25 24 09 24 22 08 23 24 09
tivo
Cultura - Satisfagdo e bem-estar dos 0,00 2,6 BCD 26 09 2,1 2,0 08 19E 18 07 21E 20 0,9 2,4 2,2 1,0 2,2 2,0 0,8 2,2 2,1 1,0
empregados
Cultura - Integragdo externa 0,00 29BCDF 3,0 0,7 2,3 2,2 08 22E 22 08 23E 272 0,9 2,6 2,4 1,0 2,4 2,4 0,8 25 24 1,0
Cultura - Recompensa e treina- 0,13 2,0 20 07 18 1,6 08 16 1,6 0,6 18 16 08 19 18 09 18 18 08 19 15 0,9
mento
Cultura - Promocéo do relaciona- 0,00 34 32 08 2,6 25 09 25E 24 0,8 2,6 2,6 1,0 2,8 2,8 1,0 2,7 2,6 0,9 25 2,4 11
mento interpessoal BCDEFG
Transferéncia do conhecimento 0,05 38 36 06 35 34 0,8 33 33 0,7 33 34 0,8 35 3,6 0,8 33 33 0,7 33 35 1,0
Aderéncia do Conhecimento 0,41 2,8 30 08 28 2,7 08 27 2,7 08 27 27 08 26 23 09 29 30 08 28 2,8 0,9
Maturidade 001 32BCDG 32 06 27 2,7 08 26 2,6 06 26E 28 09 29 3,0 1,0 26 24 11
EF 29 3,0 0,8 ' ' '

Maturldade_- Lideranga em Gestéo 0,07 31 32 08 2,7 2.8 0,9 2,6 25 0,8 2,7 2,8 1,0 3,0 3,0 1,0 27 28 07 27 25 12
do Conhecimento
Maturidade- Processo 0,02 3,2BC 32 08 2,8 2,8 10 27E 27 0,8 2,9 3,0 1,0 3,0 3,2 11 29 3,0 08 27 2,9 1,2
Maturidade- Pessoas 0,00 3,0BCD 30 09 23E 23 0,8 ZEE 2,2 06 24E 23 10 27 2,8 11 27 28 09 24 24 12
Maturidade- Tecnologia 001 38CDEG 37 05 33D 34 10 31 32 10 30F 30 10 32 32 11 34 37 11 30 3,3 1,3
Maturidade- Processos de Conheci- 0,01 28C 30 08 24F 25 10 23 23 07 24 2,7 09 27 2,8 11 28 30 10 25 26 11
mento EF EF
\l)ggg:)ndade- Aprendizagem e Ino- 0,01 33BCDG 35 08 2,7 2,7 1,0 ZEE 25 0,8 2,6 2,7 1,0 2.8 3,0 11 29 30 09 25 23 12
Maturldadg— Resultados da Gestdéo 0,00 3,3BCDG 3,2 08 2,7 29 1,0 2,6 2,7 08 25E 27 10 29G 30 11 29 30 10 24 26 13
do Conhecimento EF
Inovagdo 0,07 45 46 1,0 4,0 4,0 1,1 3,7 4,0 1,2 3,9 4,0 13 4,2 4,3 14 40 40 12 37 37 15
Inovacédo- Atividades de Inovagao 0,16 4,9 50 13 44 4,8 14 41 4,3 1,6 4,2 4,3 15 44 4,5 15 43 45 15 38 40 1,4

Inovagdo- Percepcéo de Inovagéo 0,03 41C 43 10 36 38 13 33E 36 13 36E 38 14 39 42 16 37 37 13 35 3,2 1,8

FONTE: Dados da pesquisa. 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 diferenca significativa.
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A analise foi realizada, considerando a maior relevancia das correlacbes com os demais
grupos de idade. O grupo mais relevante € de 25 anos (A), que concedeu notas mais altas
que os demais grupos. Como exemplo, pode-se destacar a percepcao entre 0 grupo mais
novo (até 25 anos de média 3,3) e 0 grupo mais velho (mais de 50 anos, média 2,4) sobre
o0 construto Resultados da Gestdo do Conhecimento. A Significancia da dimenséo Resul-
tados da Gestdo do Conhecimento foi menor que 0,05 e apresentou média de 3,3. Pode-
se afirmar que o grupo mais novo (A) concedeu, em média, notas 37,5% mais altas que o
grupo mais velho (G), para Resultados da Gestdo do Conhecimento ([3,3 + 2,4] -1 x 100
= 37,5%).

Segundo Albrecht e Krawulsk (2011), os jovens estdo mais entusiasmados com o trabalho
publico, em relacdo a busca inicial da estabilidade no emprego. Eles conseguem perceber,
com mais facilidade, os aspectos positivos do trabalho que estdo realizando. Os mais ve-
Ihos, em trabalhos prestados ao servigo publico, estdo, em sua maioria, desgastados e
saturados com a rotina. Pode-se identificar que os servidores, na faixa com até 25 anos de
idade, concederam maiores notas, se comparada com as demais faixas etarias para o cons-
truto Cultura (2,9) e as dimensdes Cultura - Profissionalismo cooperativo (4,1); Cultura -
Satisfacdo e bem-estar dos empregados (2,6); Cultura - Integracao externa (2,9); Cultura
- Promocéo do relacionamento interpessoal (3,4). Segundo Albrecht e Krawulsk (2011),
0S jovens que ingressaram no servico publico, por meio de concurso, apresentam maior
capacidade de entusiasmo com as demandas do trabalho e melhor visdo com relacdo a
cooperacdo, relacionamento, colaboracdo com os demais servidores da area ou de outras
areas. Os servidores mais jovens ndo estdo saturados com a rotina e visualizam oportuni-

dades de novos desenvolvimentos nas relagdes de trabalho (Ferreira et al., 2002).

Conforme Vieira et al. (2007) afirmaram, remuneracdo e recompensas sdo varidveis que
impactam significativamente a satisfacdo dos funcionarios. No mesmo sentido, Beneve-
nute (2016), afirma que os jovens servidores, que apresentam satisfacdo com a remune-
racdo e a estabilidade, sdo um importante impulsionador para a visao positiva da cultura
organizacional, ou seja, independentemente do cargo que o servidor ocupa, a remunera-
cdo é um fator que, quando atende as expectativas do servidor, possibilita percepcao de

satisfacdo, mas, quando ndo supera suas expectativas, gera insatisfacdo. Os servidores,
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por sua vez, tendem a ser mais cooperativos em suas relacées, mas, obviamente, man-

tendo o nivel de competicdo, com o objetivo de alcancar crescimento e promogdes.

A dimensdo satisfacdo e o bem-estar dos empregados estdo atrelados a valorizacdo do
bem-estar, satisfacdo e motivacao dos colaboradores, ou seja, a humanizacéo do ambiente

de trabalho, tornando-o agradavel e prazeroso (Ferreira, 2002).

O construto Maturidade do Conhecimento foi apontado pelo grupo (A), que apresentou
maior significancia com uma nota média de (3,2). Segundo Batista (2012), o construto
Maturidade do Conhecimento concatena a visdo e a estratégia de gestdo do conhecimento
com a visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas da organizagdo. A dimen-
séo processo visa a identificar os pontos que envolvem as iniciativas da instituicdo, rela-
cionadas ao estabelecimento de processos que potencializam a gestdo do conhecimento
(Batista, 2012). A dimensdo Maturidade — Processo também apresentou uma nota média
de (3,2). Ayres e Vilalta (2018), em sua pesquisa, encontraram resultados inferiores para
a dimenséo processo. Como tal, demonstraram a importancia do desenvolvimento das
revisdes dos processos institucionais. Na pesquisa realizada na Sejusp, percebe-se que o
publico, de até 25 anos, identifica maturidade nos processos, fato que possibilita um maior

aprendizado das rotinas de trabalho.

A dimensdo Maturidade - Pessoas apresentou nota média de (3,0). A dimensdo pessoas
estd mensurada se a organizacao esta investindo em programas de educacdo e capacitacdo
(Batista, 2012). Marques et al. (2019) consideram o mesmo resultado, ou seja, que ele
demonstra o0 quanto a organizacédo faz investimentos de educacdo e capacitacéo e desen-
volve carreiras, transferindo, de forma sistematica, as informacGes pessoais e as ferra-
mentas de gestdo do conhecimento para 0s novos servidores. A pesquisa demonstra que
0 publico (A) identifica a aplicacdo de investimento na carreira e em programas de capa-

citacdo dos novos servidores, para que desempenhem a sua funcao.

A tecnologia foi a dimensdo que apresentou maior nota no construto Maturidade (3,8), ou
seja, foi a dimensdo em que servidores mais identificaram maturidade do conhecimento
na instituicéo, diretamente relacionada a utilizagéo da tecnologia para promocéo da gestao

do conhecimento (Batista, 2012). Tal fato corrobora os resultados encontrados por Ayres
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e Vilalta (2018), Barreto (2018) e Marques et al. (2019), o que significa que a tecnologia
é contemplada como um suporte a gestdo do conhecimento, sendo um instrumento im-

portante para transferir e reter conhecimento em vérios tipos de instituigdes.

A dimensdo processos de conhecimento esta atrelada ao quanto a organizacao cria, arma-
zena, transfere e aplica o conhecimento (Batista, 2012). Esta dimensao apresentou uma
menor nota, se comparada as demais dimensdes do Construto Maturidade (2,8). Isso de-
monstra que, por mais que a instituicdo use seu conhecimento, deveria ser mais bem apro-
veitado, necessitando de maior avaliacdo e monitoramento, conforme apontado também
por Ayres e Vilalta (2018). Esse resultado mostra que, de acordo com Marques et al.
(2019), a instituicéo talvez ndo possua um mapeamento do conhecimento, ndo registrando
e transferindo o conhecimento auferido. Ainda conforme os autores, uma menor avaliagdo
da dimensdo processo é preocupante, por se tratar de entendimentos fundamentais para a
efetiva préatica da gestdo do conhecimento dentro da instituicdo. De acordo com Batista
(2012), a dimensdo da aprendizagem e inovagao, do construto Maturidade, refere-se ao
guanto a organizagdo consegue aprender e inovar. Os servidores apontaram nota (3,3),
para a dimensdo aprendizagem e inovacao, ou seja, na instituicao, eles estdo propensos a
inovar. Atrelado a afirmacdo anterior, Barreto (2018), também em suas pesquisas, afirma
que toda instituicdo deve estar aberta a atuar no mercado competitivo e em constante
mudanca, e deve também estar ciente de que aprender e inovar é um requisito basico para

uma instituicao.

A dimensdo resultados da gestdo do conhecimento esta ligada ao quanto as praticas de
GC promovem um em incremento da capacidade da organizacao (Batista, 2012). A refe-
rida dimensédo apresentou média de 3,3, o que significa, para os servidores, que a gestdo
do conhecimento esta inserida como parte da capacidade da organizacdo. Corroborando
a afirmacéo anterior, Marques et al. (2019) endossam a importancia de mensurar o0s re-
sultados da gestdo do conhecimento, com o intento maior de aumentar a sua capacidade

de controle, gestdo do fluxo, transferéncia e maturidade da GC.

Por ultimo, a observacdo da percepcao de inovacdo do construto Inovacao obteve nota
4,1. A percepcao de inovacdo é identificada quando direcionada a politicas, estratégias e

técnicas que concedam suporte & competitividade organizacional, por meio da otimizagao
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das condi¢Oes necessarias a melhoria na eficiéncia, inovacéo e colaboragéo entre funcio-
narios (Nonaka & Takeuchi, 1997; Zack, 1999; Teece, 2000). Em consonancia, segundo
0 Manual de Oslo (2005), a realizacao de atividades rotineiras, por meio de uso de ferra-
mentas tecnoldgicas, como a internet, intranet e softwares de gestdo, promove maior pro-
dutividade e culmina em melhores e mais produtivos resultados para a instituicdo. Em
consonancia com o Manual de Oslo (2005), Brandao e Bruno-Faria (2013) observaram,
em seu estudo, 0s impactos e as consequéncias da inovagao nos servicos publicos. Como
resultado da pesquisa, os mesmos afirmam que o uso da tecnologia aumentou a Percepcao
de Inovacdo devido a reducdo do tempo da atividade, organizacdo dos processos e a pos-
sibilidade de integracdo de novas tecnologias, combinadas para integrar ou otimizar as
rotinas realizadas atualmente. Tal pesquisa reforca os resultados apontados pelos servi-
dores da Sejusp, com relacéo a percepc¢do das Atividades de Inovacgdo. Os servidores de-
sempenham atividades que estdo atreladas ao uso hodierno das tecnologias, internet e

intranet.

Avaliando as diferencas por escolaridade, primeiro desconsideraram-se 0S grupos com
Ensino fundamental completo (1 caso), Ensino médio incompleto (1 caso) e Doutorado
(4 casos), por ndo apresentarem significancia comparativa com o0s demais grupos. Nos
demais grupos, houve diferenca significativa somente para os construtos Cultura - Satis-
facdo e bem-estar dos empregados e Aderéncia do Conhecimento. Na Tabela 27, é apre-

sentada a média dos construtos por escolaridade.



136

Tabela 27 - Médias dos construtos por escolaridade

Construto Sig | Especializagdo (A) | Médio completo Mestrado (C) Superior completo | Superior incom-
(B) (D) pleto (E)
ME | MD | DE | ME | MD | DE | ME | MD | DE | ME | MD | DE | ME | MD | DE
D N S D N S D N S D N S D N S

23 23 07 25 24 10 26 27 08 25 24 07 26 24 08

Cultura

Cultura - Profis-
sionalismo coo-
perativo
Cultura - Profis-
sionalismo com-
petitivo
Cultura - Satisfa-
¢ao e bem-estar
dos empregados
Cultura - Integra-
¢do externa

32 34 11 32 31 12 34 35 10 34 34 09 35 36 09

22 22 08 26 25 12 25 24 10 23 24 07 24 22 09

20 19 09 23 20 13 25 25 09 22 20 08 22 20 10
CD

23 22 09 24 22 10 26 25 09 24 22 08 26 24 11

Cultura - Recom-
pensa e treina-
mento
Cultura - Promo-
¢do do relaciona-
mento interpes-
soal
Transferéncia do
conhecimento

7 14 08 19 12 12 18 18 oO7 18 16 07 20 18 09

26 25 09 27 25 10 28 26 10 27 26 09 28 26 10

roQCwWoLlowNOerOLlWWO oL 0RO

33 34 08 34 34 08 36 38 10 34 34 07 35 36 09

Aderéncia do Co-
nhecimento

286 27 09 29 27 08 32 33 08 26 27 08 27 27 08

Maturidade 27 28 10 30 30 12 28 31 08 28 28 08 29 29 08

Maturidade-Lide-

ranga em Gestdo

do Conhecimento

Maturidade-Pro-
cesso

27 28 10 29 29 11 29 30 09 28 28 09 28 28 09

27 29 11 29 28 13 28 31 09 29 30 09 30 30 08

Maturidade-Pes-
soas

24 23 10 27 25 13 24 21 09 25 25 09 26 28 09

Maturidade-Tec-
nologia

31 32 11 33 33 12 33 32 09 31 32 10 33 35 10

Maturidade-Pro-
cessos de Conhe-
cimento
Maturidade-
Aprendizagem e
Inovagéo
Maturidade-Re-
sultados da Ges-
tdo do Conheci-
mento
Inovacéo

24 23 10 30 30 11 25 28 08 25 27 09 27 28 09

27 28 11 30 30 12 29 32 11 26 27 09 29 30 10

26 27 11 29 30 13 27 31 11 28 30 09 29 30 10

RSN =NAN =N N=RENENN=NNAN=1. W =Nl NN K=o NN I ]

39 41 14 45 47 14 41 41 11 39 40 11 41 44 14

Inovagao -Ativi-
dades de Inova-
cdo
Inovacéo -Per-
cepgdo de Inova-
cdo

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significncia, 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-
padrao; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em negrito dentro da ta-
bela indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

43 45 16 46 48 15 45 48 13 42 43 13 44 50 15

35 38 16 44 48 17 37 39 14 36 39 12 37 40 14

ONCOCNNRARONWO
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Com base nos dados da tabela, observa-se que, quanto a Cultura - Satisfacdo e bem-estar
dos empregados, o grupo Especializacdo (A, de média 2,0) apresentou diferencas signifi-
cativas com o grupo Mestrado (C, com média 2,5) e o grupo Superior completo (D, com
média 2,2). Neste caso, pode-se afirmar que o grupo C — Mestrado concedeu notas 25%
mais altas que o grupo A. Conforme Oliveira et al. (2011) afirmaram em sua pesquisa, 0
grau de escolaridade fomenta retornos que incluem beneficios econémicos adicionais
como: salarios mais altos, menores niveis de desemprego e, fundamentalmente, maior
satisfacdo no trabalho. Assim, corroboram Estevam e Guimarées (2011), que d&o o exem-
plo dos docentes pablicos, os quais, como afirmam, visam a melhoria de seus cargos,
salarios e novo status, além de terem a consciéncia a respeito das oportunidades na propria
formacédo. Contudo, ha uma busca por novos saberes e aprofundamento de seus conheci-
mentos. Frazdo (2016), em sua pesquisa, em convergéncia com o0s autores citados anteri-
ormente, afirma que os profissionais que fazem Especializacdo e Mestrado possuem me-

nores possibilidades de insatisfacbes com relacdo aos salarios e promocdes.

Em relacdo a Aderéncia do Conhecimento, fica o destaque para a diferenca entre o grupo
Mestrado (C com média 3,2) e o grupo Superior completo (D com média 2,6). Neste caso,
pode-se afirmar que o grupo C deu notas 23,07% mais altas que o grupo D. Os impactos
no processo de transferéncia do conhecimento podem estar atrelados a restri¢cdes na trans-
missao das informacdes, bem como a dificuldades de captacéo por parte do receptor (Da-
venport & Prusak 1998).

Os estudos de Levin e Cross (2004) demonstram que a eficiéncia, na transferéncia de
conhecimento, incrementada pela capacidade de absorcdo, pode melhorar, por meio de
funcionarios que interajam, efetivamente, integrando seus conhecimentos, culminando,
contudo, nas reducdes dos impactos da Aderéncia do Conhecimento. Ainda conforme os
autores, pode-se afirmar que as diferencas apresentadas entre Especializagdo (A) e Mes-
trado (C), e suas correlacOes, para o construto Aderéncia do Conhecimento, estdo em
consonancia com o fator tempo de empresa, e que, por sua vez, podem ser atenuadas, por
meio de a¢des que visam a um maior engajamento das pessoas. Isso tenderia a potencia-
lizar melhora A = D e capacidade da transferéncia do conhecimento, entre as partes en-
volvidas (Levin & Cross, 2004).
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Nas comparacgdes sobre o tempo que a pessoa trabalha na Instituicdo, o grupo com menos
de um ano foi desconsiderado, por ter somente seis casos e por nao apresentar significan-
cia comparativa com os demais grupos. Nos demais grupos, houve diferenca significativa
para os construtos Cultura - Profissionalismo cooperativo, Cultura - Profissionalismo
competitivo, Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados, Cultura, Transferéncia do
conhecimento, Aderéncia do Conhecimento, Processo e Tecnologia. Na Tabela 28, ana-

lisam-se as médias aritméticas dos construtos por tempo de empresa.
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Tabela 28 - Médias dos construtos por tempo de empresa

Construto Sig De 01 a 05 anos (A) De 06 a 10 anos (B) De 11 a 15 anos (C) de 16 a 20 anos (D) mais de 20 anos (E)

MED | MDN | DES MED | MDN | DES MED | MDN DES MED MDN DES MED  MDN  DES

Cultura 0,01 24D 2,3 0,7 2,3DE 2,2 0,7 2,4 2,4 0,7 2,6 2,7 0,7 2,7 3,0 0,7

Cultura - profissionalismo coo- 0,01 34 34 1,0 3,2DE 32 1,0 33D 3,2 1,0 3,6 38 1,0 3,7 4,0 0,9

perativo

Cultura - profissionalismo com- 0,01 2,2CE 2,2 0,8 2,2CE 2,2 0,8 2,4 2,4 0,8 2,4 24 0,8 29 3,0 11

petitivo

Cultura - Satisfacdo e bem-estar 0,03 21D 2,0 0,9 20D 1,8 0,9 21D 2,0 0,8 2,4 2,4 0,9 24 2,2 0,9

dos empregados

Cultura - Integragéo externa 0,10 24 2,2 0,9 2,2 2,2 0,9 2,4 2,2 0,8 2,6 2,6 11 25 2,4 0,8

Cultura - Recompensa e treina- 0,24 1,8 1,6 0,8 1,7 1,6 0,8 18 1,7 0,7 1,9 1,8 0,9 2,1 1,8 0,8

mento

Cultura - Promogao do relaciona- 0,08 2,7 2,6 1,0 2,5 2,4 0,9 2,6 2,6 0,9 2,8 3,0 1,0 2,8 2,6 0,8

mento interpessoal

Transferéncia do conhecimento 0,01 35D 34 0,8 33D 33 0,8 33D 34 0,8 37 39 07 3,6 3,6 0,6

Aderéncia do Conhecimento 0,03 28E 2,7 0,8 2,7E 2,7 0,8 2,8 DE 2,7 0,8 25E 2,3 0,8 3,2 33 0,8

Maturidade 0,07 35 35 0,6 2,8 2,8 0,8 2,6 2,7 0,9 2,7 2,7 0,8 29 31 0,9

Maturidade- Lideranca em Ges- 0,06 2,8 3,0 0,9 2,6 2,7 1,0 2,8 2,8 1,0 2,9 3,0 1,0 3,1 3,2 0,7

téo do Conhecimento

Maturidade- Processo 0,04 2,9 3,0 1,0 27D 2,8 1,0 2,8 2,8 1,0 3,2 33 0,9 31 33 1,0

Maturidade- Pessoas 0,16 2,5 2,5 0,9 2,4 2,3 0,9 2,5 2,5 1,0 2,7 2,8 1,0 2,8 2,8 11

Maturidade- Tecnologia 0,03 3,3BC 35 1,0 3,0 3,0 11 3,0 3,0 1,0 3,2 33 11 35 35 1,2

Maturidade- Processos de Co- 0,57 25 2,7 0,9 25 25 1,0 2,4 2,7 0,9 2,7 2,8 0,9 2,8 2,8 1,2

nhecimento

Maturidade- Aprendizagem e 0,07 2,8 2,8 1,0 2,6 2,7 1,0 25 25 1,0 2,9 3,0 1,1 3,0 3,2 1,0

Inovagdo

Maturidade- Resultados da Ges- 0,17 28 30 1,0 2,6 28 11 2,6 2,8 1,0 3,0 3,0 1,0 2,8 3,0 1,1

téo do Conhecimento

Inovagao 0,69 438 4,6 0,8 4,0 4,0 1,3 39 4,0 1,3 38 39 1,2 41 42 1,3

Inovacéo- Atividades de Inova- 0,25 44 4.8 15 43 45 15 41 43 14 41 45 15 43 45 14

céo

Inovacéo- Percepcéo de Inova- 0,19 3,6 3.8 14 35 3,7 15 3,6 38 1,3 4,0 4,1 15 41 4,3 1,6

céo

FONTE: Dados da pesquisa. 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 diferenca significativa.
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No geral, conforme a Tabela 28, anterior, pode-se observar que o grupo com mais de 20
anos (E) deu notas mais altas que os demais grupos, para quase todos 0s construtos, em
contraste com o grupo de 06 a 10 anos (B), que deu notas mais baixas, em geral. Vale
destacar a diferenca, entre esses grupos, no construto Cultura - Profissionalismo coope-
rativo: o grupo E (media 3,7) deu notas 15,62% mais altas que o grupo B (média 3,2).

Pode-se identificar que os servidores, com mais tempo na empresa (E), concederam mai-
ores notas para as dimensdes Cultura - Profissionalismo cooperativo, Cultura - Profissio-
nalismo competitivo, Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados, Transferéncia do
conhecimento, Aderéncia do Conhecimento, Processo e Tecnologia. Eles apresentam, se-
gundo Albrecht e Krawulsk (2011), maior capacidade de analise e percepcédo do trabalho

e valorizam os seus esfor¢os em relagdo a carreira no servico publico.

Segundo Oliveira et al. (2017), quanto mais tempo o servidor permanece em uma insti-
tuicdo, maiores sdo as mudancas na visdo da cultura organizacional que tem dela, devido
a sua experiéncia e vivéncia. Com relacdo ao salario e recompensas, é perceptivel que,
com aproximadamente um a cinco anos na instituicdo, os servidores ainda estdo entusi-
asmados com o trabalho, fundamentalmente, se comparado com varios aspectos do setor
privado. Mas, com o decorrer do tempo na instituicao, e se eles ndo recebem um aumento
proporcional em seus salarios, essa satisfacdo poderd diminuir (Oliveira et al., 2017).
Mas, denota-se que o0s servidores da Sejusp possuem maior cooperacao, espirito compe-
titivo, satisfacdo com o trabalho, se comparados a aderéncia do conhecimento, para ser-
vidores acima de 20, com a transferéncia. Percebe-se que este ultimo é 13% superior ao

anterior. Esse fato culmina em maior visao de maturidade de processo e tecnologia.

Considerando o construto da maturidade do conhecimento, verifica-se que, com o decor-
rer dos anos na instituicdo, os servidores possuem maior maturidade de conhecimento.
Conforme Marques et al. (2016) demonstraram, os servidores com 11 a 15 anos de em-

presa mostraram maior valor médio na Maturidade da Gestdo do Conhecimento.

Na avaliacdo por cargo/funcdo, os grupos Investigador (2 casos), Professor (2 casos),
Técnico Administrativo (9), Auditor (2), Auxiliar Administrativo (18) e Especialista (18)

foram desconsiderados, por ndo apresentarem significancia comparativa com os demais
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grupos. Nos demais casos, houve diferencas significativas para todos os construtos, ex-
ceto para Aderéncia do Conhecimento e Atividades de Inovacdo. Na Tabela 29, ha de-

monstracdo das médias aritméticas dos construtos por faixa etaria.
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Tabela 29 - Médias dos construtos por cargos

Construto Sig Agente (A) Analista (B) Assistente Administrativo (C) | Assistente Executivo (D) | Coordenador (E) | Gerente / Diretor (F) Gestor (G)

MED |MDN| DES | MED |MDN | DES| MED | MDN | DES | MED | MDN | DES |MED| MDN | DES |MED| MDN | DES | MED | MDN | DES

Cultura 000 23 23 06 23EFG 21 0,7 23EF 2,1 0,9 2,2 2,1 06 25G 25 0,5 2,7 2,7 0,7 2,8 2,8 0,6
EFG EFG

Cultura - Profissionalismo coo- 0,00 31 3,2 09 3, 1EFG 32 10 29EF 2,8 1,2 31 2,8 1,0 36G 3,6 0,8 3,8 3,8 0,8 4,0 4,1 0,9

perativo EFG EFG

Cultura - Profissionalismo com- 0,00 24BD 24 0,7 21FG 2,0 0,8 2,2 2,2 09 20FG 2,0 0,8 2,3 2,4 0,7 2,5 2,4 0,8 2,6 2,7 0,8

petitivo

Cultura - Satisfacdo e bem-estar 0,00 20FG 20 08 20EFG 18 09 20EF 1,8 1,0 18 1,6 0,8 2,3 2,2 0,7 2,4 2,2 0,9 2,5 2,5 0,7

dos empregados EFG

Cultura - Integragdo externa 0,00 23 2,2 08 22EFG 20 09 22EF 1,8 0,9 2,1 2,0 0,8 2,6 2,4 0,7 2,7 2,6 1,0 2,8 2,6 0,8
EFG EFG

Cultura - Recompensa e treina- 0,00 1,8 16 0,7 16EFG 14 0,8 1,7 1,4 0,9 15 1,3 0,6 18 18 0,5 19 18 0,7 2,1 2,0 0,7

mento BDG EFG

Cultura - Promocéo do relacio- 0,00 2,3 24 08 25F 24 10 2,7 2,6 11 25FG 2,4 0,8 2,7 2,8 0,8 3,0 3,2 1,0 29 2,8 0,8

namento interpessoal EFG

Transferéncia do conhecimento 0,00 3,1 30 08 33EFG 33 08 31EF 3,0 0,9 31 3,2 0,9 3,6 38 0,8 3,7 3,7 0,7 3,7 3,7 0,6
EFG EFG

Aderéncia do Conhecimento 055 2,6 2,7 0,8 2,7 27 08 2,7 2,7 0,7 29 3,0 0,8 29 2,7 1,0 2,7 2,7 0,8 2,7 25 1,0

Maturidade da Gestéo do Co- 000 26 27 07 26EFG 2,7 09 26FG 2,3 1,0 2,5 2,4 0,9 3,0 3,0 0,7 3,0 3,0 0,8 31 31 0,8

nhecimento EFG EFG

Lideranca em Gestdo do Conhe- 0,00 2,7FG 27 09 26FG 27 10 25F 2,5 1,0 2,5 2,3 0,9 2,9 3,0 0,9 3,0 3,0 0,9 32 3,2 0,9

cimento EFG

Processo 000 28FG 28 09 27FG 28 11 2,7 25 12 26FG 2,8 0,9 3,0 3,0 0,9 31 3,2 1,0 33 33 0,9

Pessoas 0,00 24DG 25 08 23EFG 22 09 23EF 2,0 1,1 2,1 2,0 0,9 2,7 2,7 0,8 2,7 2,7 0,9 29 2,8 0,9

EFG

Tecnologia 001 29 3,0 1,0 31G 32 11 31 34 12 30G 3,0 1,2 35 38 0,9 3,2 3,2 1,0 3,6 39 11
EFG

Processos de Conhecimento 001 25G 27 08 23FG 23 10 2,5 2,5 10 22FG 2,4 1,0 2,6 2,7 0,8 2,8 3,0 1,0 2,8 3,0 0,9

Aprendizagem e Inovacao 0,00 25 2,5 09 26EFG 25 1,1 25EF 2,3 1,1 2,3 2,2 1,0 31 3,2 0,9 3,0 3,0 1,0 31 3,2 0,9
EFG EFG

Resultados da Gestéo do Conhe- 0,01 26 F 2,8 09 25EF 26 11 25F 2,4 1,2 2,4 2,7 1,0 29 3,0 0,9 3,0 3,0 1,0 29 3,0 11

cimento EFG

Inovagéo 0,01 38FG 4,0 13 37FG 3.8 1,3 39 39 16 37FG 4,0 1,2 4,1 4,1 1,2 4,3 4,2 11 45 45 11

Atividades de Inovacédo 0,60 4,0 4,0 16 4.2 45 15 4,3 45 18 4.2 45 16 4,3 4.4 14 45 45 1,3 45 4.8 1,3

Percepcéo de Inovacéo 0,00 35FG 38 13 32EFG 35 15 35 3,6 1,7 3,2 34 14 3.9 39 13 4,1 4,0 1,2 44 4.8 1,4

EFG

FONTE: Dados da pesquisa. 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-padrao; 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 comparacdo entre os cargos, pode-se identificar que o construto Aderéncia do Conhe-
cimento e Atividades de Inovacdo apresentou resultados de Significancia menor que
(0,05). Com relagéo ao construto Inovagdo, 0 mesmo apresentou maior nota — Forte (4,5)
— (3,71-5,00) para o cargo de Gestor (G), se comparado aos demais cargos e construtos.
Vale destacar que, no geral, o grupo Gestor (G) concedeu notas mais altas que todos 0s
demais grupos, enquanto o grupo Assistente Executivo (D) concedeu notas mais baixas
no quesito Inovacédo. A nota mais significativa refere-se a dimensdo Percepcédo de Inova-
cao, em que o grupo G (Gestores) obteve uma nota média de 4,4, enquanto o grupo (D)
teve uma nota média de 3,2. Em linha com a pesquisa, os autores Del Giudice e Della
Peruta (2016) endossaram que estas notas corroboram a visao inerente ao trabalho con-
junto, exercido pelos colaboradores da organizacao avaliada, tornando o ambiente mais
propenso ao desenvolvimento de inovagdes, por meio da viabilizacdo da circulagédo do
conhecimento, visando a criacdo de novos servicos. Ja para Marques et al. (2019), os
Gestores (G) possuem acesso a recursos tecnologicos, intranets e internet, fato que favo-

rece a percepcao das Atividades de Inovacao.

Com isso, é possivel afirmar que o grupo G deu notas 37,5% mais altas que o grupo D,
neste construto. Pode-se identificar que os gestores possuem as diretrizes para a imple-
mentacgdo e conducgdo dos processos organizacionais. Portanto, evidentemente, mensura-
riam com melhores notas as variaveis que possuem correlacdo direta com o seu trabalho
de gestdo, traco bem conhecido no setor pablico brasileiro. Os cargos comissionados,
como os dos Gestores (G), apontam melhores notas face a suas percepg¢des do seu proprio
trabalho de gestdo (Cheibub, 2000; Rebougas et al., 2007).

Com relacéo ao construto Cultura Organizacional, atribui-se nota média 2,8 para o Gestor
e nota forte 4,0 (3,71 -5,00) para a dimensao Cultura-Profissionalismo Cooperativo, se
comparado com os cargos de Agente (A), Analista (B), Assistente Administrativo (C),
Assistente Executivo (D) e Coordenador (E). Para o Gestor (G), ha uma melhor percepcéo

da Cultura Organizacional, principalmente no que tange a cooperagao.

De acordo com Ferreira et al. (2002), a dimensdo Cultura-Profissionalismo Cooperativo
esta atrelada a valorizacao dos colaboradores que exercem suas atividades com destreza,

atestando espirito de colaboracdo, habilidade, dedicagdo, profissionalismo e capacidade
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de iniciativa, para buscar metas comuns para a instituicdo. Pode-se observar que os Ges-
tores (G) da Sejusp possuem este fator mais agucado. Esse fato pode ser explicado em
face do cargo comissionado, que envolve influéncia e a lideranga sobre os demais servi-
dores. O resultado da equipe refletira a convergéncia com os objetivos propostos pelos
gestores. O mesmo resultado foi encontrado por Carvalho et al. (2013), Nascimento
(2016) e Just et al. (2018), o que evidencia que os servidores exercem bem suas obriga-
coes e trabalham em colaboragdo com os colegas. Ja Sant’Anna et al. (2014) obtiveram
uma média mais alta, de 4,4, assegurando que os profissionais possuem interesse de coo-
perar com a equipe e de contribuir com ideias para a melhoria do local de trabalho e para

o0 desenvolvimento do profissionalismo.

Segundo Frazdo (2016), os Assistentes Administrativos apresentaram resultados mais re-
levantes e em niveis médios (3,08) — (2,31-3,70), por estarem insatisfeitos com relacdo a
cultura organizacional, salarios, cooperacdo, transferéncia do conhecimento e promogoes.
Para o referido autor, as principais causas da insatisfacdo dentro das instituicbes publicas
sdo salério e promog0es. Destaca-se, ainda segundo Frazdo (2016), que ndo existe pro-
mo¢ao no setor publico, como no setor privado. No setor pablico, existe progressao fun-
cional que, regida por regras especificas, supre os anseios de ascensao, do trabalhador, na
sua carreira. Com a permanéncia no posto e com a acomodacdo pessoal, os servidores
tendem a reter o conhecimento, ndo o transferindo a instituicdo nem contribuindo para as

atividades de inovacdo (Oliveira et al., 2017; Huan et al., 2017).

O Construto Transferéncia do Conhecimento apresenta nota forte 3,7 - (3,71 -5,00) para
os cargos de Gerente/Diretor (F) e Gestor (G), se comparados aos demais cargos. Em
linha com os resultados obtidos na pesquisa e atrelados a pesquisa de Ling et al. (2009),
percebe-se que, ao analisarem as opinides de altos executivos de uma organizagdo multi-
nacional situada nos Estados Unidos da Ameérica, esses autores concluiram: 22% dos en-
trevistados acreditam que transferir conhecimento é valido. Ja Sandhu et al. (2011) iden-
tificaram, em suas pesquisas, que 97% dos respondentes gestores acreditam ser impor-
tante a transferéncia do conhecimento para um sistema de entrega bem-sucedido, pois

ISSO proporciona, a empresa, uma vantagem competitiva. Porém, enfatizaram que seus
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colaboradores obtiveram indice menor quanto a importancia de a transferéncia do conhe-
cimento ser claramente desdobrada e quanto a crescente conscientizacéo sobre os benefi-

cios da transferéncia e disseminacdo do conhecimento.

Com relacdo a Aderéncia do Conhecimento, identificou-se nota fraca 2,9 (1,00 -3,00)
para os cargos de Assistente de Executivo (D) e Coordenador (E). Estes postos obtiveram
notas maiores se comparados aos demais cargos. Pode-se que inferir que, em dados mo-
mentos, os Assistentes Executivos necessitam manter em sigilo as informacdes que pos-
suem, e o Coordenador demonstra que a retencdo do conhecimento técnico, que possuli,
podera possibilitar-lhne maiores crescimentos, como, por exemplo, para 0s cargos geren-
ciais. A aderéncia do conhecimento, quando relacionada a transferéncia do conhecimento,
no ambito da gestdo do conhecimento, por conceito, impede que o conhecimento seja
transferido, dentro das instituicbes (Hymer, 1976; Zaheer, 1995; Szulanski, 2003) e, con-

sequentemente, onere a gestao desse conhecimento.

Os resultados auferidos pelo cargo de Gestor (G), no construto Maturidade da Gestéo do
Conhecimento, foi o mais alto entre os demais cargos e obteve nota média de 3,1 (3,01 -
5,00). De acordo com Batista (2012), o construto Maturidade do Conhecimento visa a
alinhar a visdo e a estratégia de gestdo do conhecimento com a visao, misséo, objetivos
estratégicos, estratégias e metas da instituicdo. Conforme os resultados obtidos na pes-
quisa, e em linha com o autor supracitado, os Gestores (G) possuem cargos comissionados
e possuem, como atribuicdo, a implementacdo de um modelo de gestdo inovador, susten-
tavel e com desdobramento do conhecimento a toda a organizacdo (Ayres & Vilalta,
2018). Para Marques et al. (2019), esse mesmo resultado refere-se a uma instituicdo que
faz investimentos em programas de capacitacdo e desenvolvimento de carreiras, dissemi-
nando, de forma abrangente, as informagdes dos funcionarios e as ferramentas de gestdo

do conhecimento para 0s novos profissionais.

Conforme as pesquisas de Polanyi (1966), Nonaka e Takeuchi (1997), além de Batista
(2012), as diferencas demonstradas para quase todas as dimensdes, com exce¢ao do cons-
truto Aderéncia do Conhecimento e a dimenséo Atividades de Inovagéo do construto Ino-
vacdo, quando mencionados os cargos e func¢des exercidos pelos servidores da institui¢ao

avaliada, ndo se constituem um panorama inusitado, uma vez que, focalizando o processo
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de aprendizagem relacionado a gestdo do conhecimento, o qual envolve contexto especi-
fico, interpretacdo e reflexdo, alem de experiéncia, sendo esses pontos inerentes a cada
perfil de servidor, ocorrerdo diferencas correspondentes entre os diversos cargos pesqui-
sados, quando se focalizar esse elemento.

6.3.1 Avaliacdo da normalidade

Hair et al. (2014) afirmam que devem ser verificados os dados em estudo, para analisar
se eles se comportam conforme uma distribuicdo normal ou ndo, pois isso determinara
quais metodologias deverdo ser usadas. Por exemplo, em uma Distribuicdo Normal, os
dados tendem a possuir a maioria dos valores concentrados em torno da sua média arit-
mética, moda e mediana, enquanto os casos com valores distantes dessa tendéncia central
sd0 menos comuns. Para tanto, procedeu-se a andalise da distribuicdo da amostra, bem

como a incidéncia de assimetria ou curtose, o0 que pode ser visto na Tabela 30, a seguir:

Tabela 30 - Analise da assimetria e curtose das variaveis

ASSIMETRIA CURTOSE JB

INDICADORES
EST |ERRO [z [sic |EsT [ErRrO [z [sic [42 SIG
CULT_COOP_01 -0,08 011 0,70 048 -0,71 023 3,15 0,00 1033 0,01
CULT_COOP_02 023 011 2,02 004 -091 023 -4,04 0,00 2033 0,00
CULT_COOP_03 022 011 -1,98 005 -0,82 023 364 0,00 17,0 0,00
CULT_COOP_04 011 011 093 035 -089 0,23 -394 000 1631 0,00
CULT_COOP_05 -057 011 502 000 -067 0,23 2,96 000 3394 0,00
CULT_COMPET_01 058 011 517 0,00 -0,30 0,23 -1,35 0,18 2859 0,00
CULT_COMPET_02 030 011 2,64 0,01 -097 0,23 -432 0,00 2547 0,00
CULT_COMPET_03 038 011 3,34 0,00 -0,84 0,23 3,75 0,00 2514 0,00
CULT_COMPET_04 085 011 7,48 0,00 -0,32 0,23 -1,41 0,16 5804 0,00
CULT_COMPET_05 067 011 5,91 0,00 -025 0,23 -1,12 026 3628 0,00
CULT_SATISF 01 043 011 3,77 0,00 -0,76 0,23 3,40 0,00 2570 0,00
CULT_SATISF_02 042 011 3,73 0,00 -052 0,23 229 0,02 1918 0,00
CULT_SATISF_03 068 011 5,99 0,00 -0,18 0,23 0,78 043 3659 0,00
CULT_SATISF_04 092 011 8,11 0,00 030 0,23 1,34 018 6764 0,00
CULT_SATISF_05 09 011 8,38 0,00 056 0,23 248 001 7651 0,00
CULT_INTEG_01 09 011 8,43 0,00 030 0,23 1,34 018 7307 0,00
CULT_INTEG_02 068 011 6,02 0,00 -0,17 0,23 -0,74 046 3685 0,00

CULT_INTEG_03 087 011 7,69 000 026 023 1,15 025 6059 0,00
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ASSIMETRIA CURTOSE JB
INDICADORES

EST [ERRO |[Z [sic [EsT [ErrO [z [sic |42 sIG
CULT_INTEG_04 -0,06 0,11 051 061 -0,79 0,23 352 000 1257 0,00
CULT_INTEG_05 015 011 1,34 0,18 -0,85 0,23 3,79 0,00 1607 0,00
CULT_REC_01 075 011 6,65 0,00 -0,30 0,23 -1,32 0,19 4611 0,00
CULT_REC_02 083 011 7,37 0,00 -0,05 0,23 024 081 5453 0,00
CULT_REC_03 224 011 1980 0,00 514 0,23 2286 0,00 911,92 0,00
CULT_REC_04 104 o011 9,21 000 062 023 277 001 9269 0,00
CULT_REC_05 170 o1 1503 0,00 269 0,23 11,96 000 36855 0,00
CULT_PROMO _01 005 011 0,47 064 -102 0,23 -452 0,00 2048 0,00
CULT_PROMO_02 071 011 6,27 0,00 -056 0,23 249 0,01 4564 0,00
CULT_PROMO_03 021 011 1,85 0,06 -1,08 0,23 -480 0,00 2628 0,00
CULT_PROMO_04 001 011 0,05 096 -091 0,23 -4,06 0,00 1640 0,00
CULT_PROMO_05 032 011 2,87 0,00 -0,76 0,23 3,39 0,00 1964 0,00
TRANSF_01 0,07 011 061 054 -019 023 0,84 040 1,07 0,58
TRANSF_02 -0,67 011 592 000 044 0,23 1,94 005 3886 0,00
TRANSF_03 032 011 281 001 -0,32 023 -141 016 9,86 0,01
TRANSF_04 -025 011 2,19 003 -0,22 0,23 -1,00 032 581 0,05
TRANSF_05 -041 011 362 000 -041 0,23 -1,84 007 1648 0,00
TRANSF_06 033 011 2,88 000 -062 023 2,75 001 1579 0,00
TRANSF_07 035 011 3,10 0,00 -058 0,23 259 001 1626 0,00
ADERE_01 049 011 432 0,00 -069 0,23 -3,08 000 2815 0,00
ADERE_02 038 0,11 3,32 000 -0,79 023 -3,53 0,00 2341 0,00
ADERE_03 -053 011 4,72 000 -0,04 0,23 0,17 087 2233 0,00
LIDERA 01 -0,02 011 0,13 089 -1,04 0,23 461 000 2116 0,00
LIDERA 02 -0,01 011 0,05 09 -0,84 0,23 3,75 000 1398 0,00
LIDERA 03 037 011 3,24 0,00 -0,72 0,23 -3,18 0,00 2055 0,00
LIDERA 04 034 011 303 000 -0,77 023 3,41 000 2076 0,00
LIDERA 05 -0,03 011 028 078 -089 023 3,96 0,00 1566 0,00
LIDERA 06 024 011 2,13 0,03 -095 0,23 -423 000 2235 0,00
PROCESS 01 0,05 0,11 045 065 -0,70 023 3,12 0,00 9,90 0,01
PROCESS_02 005 011 0,41 068 -0,76 0,23 -3,37 0,00 11,47 0,00
PROCESS_03 002 011 0,15 0,88 -0,88 0,23 -391 0,00 1519 0,00
PROCESS_04 019 011 -166 010 -0,88 0,23 -3,89 0,00 17,80 0,00
PROCESS_05 016 011 -141 016 -0,76 0,23 -3,36 0,00 1323 0,00
PROCESS_06 -0,07 011 063 053 -082 023 3,64 0,00 1359 0,00
PESSOAS_01 017 011 -152 013 -1,00 0,23 -4,44 000 2195 0,00
PESSOAS_02 007 011 0,64 052 -094 0723 -418 0,00 17,78 0,00
PESSOAS_03 071 011 6,32 0,00 -045 0,23 2,00 005 4398 0,00
PESSOAS_04 053 011 4,66 0,00 -0,79 0,23 -352 0,00 3414 0,00
PESSOAS_05 055 011 4,88 0,00 -0,69 0,23 -3,05 0,00 3315 0,00
PESSOAS_06 011 011 0,96 034 -099 0,23 -4,40 0,00 20,11 0,00
TECNOL_01 011 011 097 033 -1,02 023 -453 0,00 21,33 0,00
TECNOL_02 -0,04 011 0,38 070 -0,85 0,23 3,78 0,00 1436 0,00
TECNOL_03 042 011 371 000 -1,27 023 563 0,00 4524 0,00
TECNOL_04 035 011 3,09 000 -1,36 0,23 6,04 0,00 4575 0,00
TECNOL_05 021 011 -1,82 007 -107 023 -4,76 000 2588 0,00
TECNOL_06 018 011 -157 012 -1,00 023 -4,44 0,00 2205 0,00
PROC_CON_01 007 011 0,59 055 -0,72 0,23 3,22 0,00 1064 0,00
PROC_CON_02 031 011 2,75 001 -0,75 0,23 -3,33 0,00 1860 0,00
PROC_CON_03 031 011 2,70 001 -0,70 0,23 -3,12 0,00 1697 0,00
PROC_CON_04 035 011 3,12 0,00 -065 0,23 2,87 000 17,95 0,00
PROC_CON_05 023 011 2,02 0,04 -091 0,23 -4,04 000 2033 0,00
PROC_CON_06 025 011 2,24 0,03 -058 0,23 256 001 1154 0,00
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ASSIMETRIA CURTOSE B
INDICADORES

EST [ERRO |[Z [sic [EsT [ErrO [z [sic |42 sIG
APREND 01 024 011 2,08 0,04 -087 0,23 3,88 000 1929 0,00
APREND_02 028 011 2,51 001 -095 0,23 -423 0,00 2412 0,00
APREND_03 013 011 1,19 024 -097 0,23 -432 0,00 1999 0,00
APREND_04 015 011 1,33 018 -1,12 0,23 4499 0,00 2652 0,00
APREND_05 -017 011 -154 012 -100 0,23 -4,46 000 2216 0,00
APREND _06 -012 011 -1,07 028 -0,98 0,23 -435 000 1992 0,00
RESULT_01 014 011 1,20 023 -066 0,23 2,93 000 1000 0,01
RESULT_02 020 011 1,75 0,08 -062 0,23 2,73 001 1050 0,01
RESULT_03 008 011 0,73 047 -0,75 0,23 331 000 11,42 0,00
RESULT_04 0,02 011 015 088 -0,75 023 -3,33 0,00 11,03 0,00
RESULT_05 0,04 011 033 074 -069 023 3,08 0,00 953 0,01
RESULT_06 001 011 0,05 096 -0,65 0,23 2,90 0,00 837 0,02
AT_INOV_01 031 012 2,66 001 -067 023 289 000 1623 0,00
AT_INOV_02 -021 012 -1,84 007 -067 0,23 2,89 000 1229 0,00
AT_INOV_03 -045 012 -390 000 -0,36 0,23 -156 012 1860 0,00
AT_INOV_04 -018 012 -158 011 -061 0,23 2,62 001 984 0,01
PERCEP_01 018 012 1,53 0,13 -0,76 0,23 -3,30 000 1385 0,00
PERCEP_02 009 012 0,77 044 -085 0,23 -3,70 0,00 14,93 0,00
PERCEP_03 007 012 0,62 053 -0,80 0,23 345 0,00 1287 0,00
PERCEP_04 015 012 -125 021 -0,87 0,23 3,75 000 1637 0,00
PERCEP_05 -024 012 2,04 004 -101 023 -438 000 2447 0,00
PERCEP_06 -0,03 012 023 082 -062 023 2,67 001 753 0,02
PERCEP_07 007 012 0,60 055 -0,67 0,23 2,92 0,00 9,30 0,01
PERCEP_08 006 012 0,54 059 -0,69 0,23 2,99 0,00 9,66 0,01
PERCEP_09 012 012 1,04 030 -061 0,23 2,65 001 852 0,01
PERCEP_10 003 012 0,26 0,80 -0,88 0,23 3,82 0,00 1534 0,00
PERCEP_11 009 012 0,77 044 -061 023 2,62 001 781 0,02
PERCEP_12 009 012 0,74 046 -0,82 0,23 -355 000 1381 0,00
PERCEP_13 005 012 0,45 065 -0,86 0,23 3,73 000 1479 0,00
PERCEP_14 009 012 0,78 043 -0,87 0,23 3,76 0,00 1544 0,00
PERCEP_15 012 012 1,03 0,30 -0,88 0,23 -3,81 0,00 1631 0,00
PERCEP 16 -0,09 012 073 046 -098 023 -426 0,00 1957 0,00

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o valor EST. ¢ a estimativa do parametro de curtose ou assimetria;
ERRO é o erro padrédo 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 102 variaveis, 29 apresentaram assimetria significativa (isto €, 28,4% das 102

variaveis possuem médias elevadas), sendo trés variaveis (2,9% do total) com assimetria

fora do limite de £1 desvios-padrdo, o que é considerado um desvio expressivo nesse

parametro (Muthen & Kaplan, 1992). Ainda, pode-se verificar que a assimetria foi nega-

tiva para 41 variaveis (40,2% do total) e positiva para 61 variaveis (59,8% do total).

Dentro dos valores apresentados em curtose, 56 (54,9% do total) apresentaram curtose

significativa, sendo que 12 indicadores ficaram fora dos limites de +1 (11,8% do total).

A curtose foi positiva para oito variareis (7,8% do total) e negativa para 94 (92,2% do

total).
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Em relacdo ao teste Jarque-Bera de normalidade, observou-se que 96 variaveis (94,1%
do total) foram significativas, demonstrando um desvio expressivo da normalidade dos
indicadores.
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6.3.2 Andlise de linearidade

As técnicas, em que se fundamentam as anélises de correlagdes, partem da premissa de
que os relacionamentos entre as varidveis sdo lineares, considerando o coeficiente de Pe-
arson como um indice do grau de ajuste linear entre as variaveis. Assim, neste tdpico,
analisou-se este comportamento e testou-se a linearidade dos relacionamentos dos indi-
cadores, por meio da significancia desta estimativa de Pearson. Devido ao grande nimero
de variaveis, ficou inviavel apresentar a tabela de correlagdes aqui. A Tabela 31 demons-

tra os calculos sobre a linearidade.

Tabela 31 - Calculos sobre a Linearidade

CALCULO VALOR
Correlagéo 0,09
Amostra 471
Erro padréo 0,05
Valor t 1,96
Significancia 0,05
Numero de variaveis 102

Fonte: Dados da pesquisa. Célculo da linearidade.

A matriz da Tabela 32 contém 5.151 correlacBes ndo redundantes, sendo 4.778 positi-
vas/significativas (o que equivale a 92,8% do total) e 25 negativas/significativas (0,5%),
todas superiores ao limite de 0,09 — o que atesta aderéncia consideravel a linearidade dos

indicadores propostos.

Tabela 32 - Quantidade de correlactes

Resultados ‘ Quantidade %
Positivas e significativas 4778 93%
Negativas e significativas 25 0,49%
Total 4803 93%
Total de correlagfes da matriz 5151 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Entretanto, foram encontradas correlagdes muito altas, internamente, nos construtos Re-
sultados da Gestdo do Conhecimento e Percepgdo de Inovagéo, o que pode indicar multi-

colinearidade. Isso sera estudado a seguir.
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6.3.3 Andlise de redundancia e multicolinearidade

Kline (2005) afirma que existe um potencial para a redundéncia na base de dados, quando
ocorrem correlacdes elevadas entre as variaveis. Para se prevenir quanto a isso, deve-se
analisar se existem correlacfes superiores a 0,90 em termos absolutos, o que pode ser

mensurado por meio analise da multicolinearidade.

A multicolinearidade pode ser visualizada mais facilmente na Tabela 33, a seguir, onde
se mostra que nenhuma das variaveis possui medidas de inflacdo da variancia (tolerancia
e VIF) superiores aos limites de 10, ou seja, a redundancia e a multicolinearidade estédo

dentro dos limites aceitaveis.

Tabela 33 - Analise de multicolinearidade

ITEM | TOLERANCIA | VIF
CULT_COOP_01 0,4 2,6
CULT_COOP_02 0,2 45
CULT_COOP_03 0,2 4,4
CULT_COOP_04 0,2 4,4
CULT_COOP_05 0,4 2,5
CULT_COMPET_01 0,5 2,1
CULT_COMPET_02 0,4 2,8
CULT_COMPET_03 0,4 2,5
CULT_COMPET_04 0,4 2,6
CULT_COMPET_05 0,3 2,9
CULT_SATISF_01 0,3 3,4
CULT_SATISF_02 0,3 3,8
CULT_SATISF_03 0,3 3,9
CULT_SATISF_04 0,2 5,9
CULT_SATISF_05 0,2 6,2
CULT_INTEG_01 0,2 4,5
CULT_INTEG_02 0,2 4,7
CULT_INTEG_03 0,2 5,0
CULT_INTEG_04 0,3 3,2
CULT_INTEG_05 0,4 2,3
CULT_REC_01 0,3 3,1
CULT_REC_02 0,3 3,8
CULT_REC_03 0,4 2,6
CULT_REC_04 0,3 3,8
CULT_REC_05 0,3 3,5
CULT_PROMO_01 0,5 2,1
CULT_PROMO_02 0,4 2,5
CULT_PROMO_03 0,4 2,4
CULT_PROMO_04 0,3 31
CULT_PROMO_05 0,3 3,8
TRANSF_01 0,4 2,5
TRANSF_02 0,6 1,7
TRANSF_03 0,3 3,2
TRANSF_04 0,2 4,3
TRANSF_05 0,3 3,2

TRANSF_06 0,4 2,7



ITEM | TOLERANCIA | VIF
TRANSF_07 0,3 3,0
ADERE_01 0,5 2,1
ADERE_02 0,4 2,4
ADERE_03 0,7 1,5
LIDERA_01 0,2 4,1
LIDERA_02 0,3 3,4
LIDERA_03 0,3 3,1
LIDERA_04 0,4 2,5
LIDERA_05 0,3 3,9
LIDERA_06 0,2 4,2
PROCESS_01 0,2 4,6
PROCESS_02 0,3 4,0
PROCESS_03 0,2 5,0
PROCESS_04 0,3 3,6
PROCESS_05 0,2 5,5
PROCESS_06 0,2 4,8
PESSOAS_01 0,4 2,7
PESSOAS_02 0,2 4,3
PESSOAS_03 0,3 3,0
PESSOAS_04 0,4 2,8
PESSOAS_05 0,3 3,8
PESSOAS_06 0,3 3,2
TECNOL_01 0,2 4,0
TECNOL_02 0,2 4,5
TECNOL_03 0,2 53
TECNOL_04 0,2 5,4
TECNOL_05 0,3 31
TECNOL_06 0,4 2,5
PROC_CON_01 0,2 4,7
PROC_CON_02 0,2 4,8
PROC_CON_03 0,3 3,9
PROC_CON_04 0,5 2,0
PROC_CON_05 0,2 4,3
PROC_CON_06 0,3 3,9
APREND_01 0,3 4,0
APREND_02 0,3 3,9
APREND_03 0,3 3,3
APREND_04 0,2 4,3
APREND_05 0,2 4,2
APREND_06 0,2 4,5
RESULT_01 0,2 4,6
RESULT_02 0,2 4,2
RESULT_03 0,1 9,6
RESULT_04 0,1 10,8
RESULT_05 0,1 9,1
RESULT_06 0,1 6,9
AT_INOV_01 0,2 5,1
AT_INOV_02 0,2 5,5
AT_INOV_03 0,2 4,3
AT_INOV_04 0,4 2,4
PERCEP_01 0,2 6,0
PERCEP_02 0,1 9,5
PERCEP_03 0,2 6,0
PERCEP_04 0,2 4,9
PERCEP_05 0,3 3,7
PERCEP_06 0,2 5,9
PERCEP_07 0,1 7,1
PERCEP_08 0,1 11,7
PERCEP_09 0,4 2,6
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ITEM | TOLERANCIA | VIF
PERCEP_10 0,2 5,8
PERCEP_11 0,3 3,7
PERCEP_12 0,1 9,3
PERCEP_13 0,1 8,0
PERCEP_14 0,1 11,1
PERCEP_15 0,1 9,9
PERCEP_16 0,3 4,0

Fonte: Dados da pesquisa. OBS: o valor TOLERANCIA: tolerancia indica a proporcéo da variacao
de uma variavel explicativa que independe das demais variaveis explicativas; VIF (Variance Inflation
Factor) mede o quanto a variancia é inflacionada por sua colinearidade.

Encontrou-se a multicolinearidade das variaveis RESULT_04 (10,8), PERCEP_08 (11,7)
e PERCEP_14 (11,1) muito proxima do limite de 10. Por isso, optou-se por manter, tais

variaveis, para estudos posteriores.

6.4 Qualidade da mensuracéo

Conforme Costa (2011), as ciéncias sociais e comportamentais sdo alicercadas em pres-
supostos particulares e desenvolvidas por modelos especificos. Entretanto, como uma es-
cala de mensuracdo é composta por um conjunto de indicadores, verificadores e um con-
junto de regras que podem ser correlacionadas a outros construtos, torna-se necessario
evidenciar e segmentar as variaveis. Ainda conforme Costa (2011), € possivel assegurar,
dessa maneira, que os instrumentos de coleta de dados, empregados no presente estudo,

sao confiaveis e validos.

6.4.1 Andlise fatorial exploratéria

O primeiro item de qualidade da mensuragdo a ser verificado é a avaliacdo da Andlise
Fatorial Exploratoria (AFE), com extracdo por componentes principais, conforme suge-
rido por Gerbing & Anderson (1988).

Tabachnick et al. (2007) endossam que, geralmente, a AFE € utilizada no sentido de,
literalmente, explorar os dados. Nessa etapa, busca-se analisar a relacdo entre um con-
junto de variaveis, identificando padrbes de correlacdo ou, ainda, elencar as variaveis
independentes ou dependentes que possam ser utilizadas, posteriormente, em modelos de

regressao.



154

Para complementar a AFE, Malhotra (2007) e Hair et al. (2014a) recomendam valores
minimos em alguns indicadores que atestem a qualidade da mensuracéo, conforme Tabela

34, a sequir:

Tabela 34 - Valores minimos aceitos para atestar a qualidade da mensuracéo

Indicador Minimo Aceitavel | Minimo Desejavel
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling (KMO) 0 60 0,70
Variancia Extraida 50% 60%
Comunalidades 0.40 )

Fonte: Malhotra (2007) e Hair et al. (2014a).

Os indicadores de qualidade da mensuracdo foram resumidos no Quadro 9, a seguir:



Quadro 9 - Resumos das analises fatoriais das escalas

Percentual
Construto Pergunta Variavel Gl | G2 | Comunalidade | Dim | KMO %?a\?;;ﬁ?_'
cada
g 04. A preocupacao em superar as dificuldades do dia a dia é vista CULT COOP 04 0.89 0.80
g como grande valor. - - ' '
02. O esforgo e a dedicacédo ao trabalho sdo qualidades bastante
25 ¢ Gaoaot a CULT_COOP_02 | 0,89 0,78
s> apreciadas.
§=E — - — —
3 g 03. O profissionalismo dos servgggges é visto como uma grande vir CULT_COOP_03 0,88 0,78 1 0,87 70,23%
G o .
a 01. A preocupacdo do servidor com a qualidade de vida é bem vista. | CULT_COOP_01 | 0,77 0,59
o 05. Os servi icaca fri -
= V|~dor§s gue demonstram dedicacéo e espmfno de colabora CULT_COOP 05 0,75 0,56
O ¢do sdo os melhores modelos a serem seguidos.
% 07. A criatividade é um dos requmtos_ b_asmos para a ocupacéo de CULT_COMPET 02 | 0,88 0,78
o cargos gerenciais.
O - Y
£ 06. Somente bons servidores recebem beneficios que lhes garantem
_% . um melhor bem-estar. CULT_COMPET_01 | 0,79 0,62
S E 08. O crescimento erof_issional é_conside_rad_o i_nd~ispensével a perma- CULT COMPET 03 | 078 061 5 0.64 74.10%
7] T néncia do servidor na instituicéo. - - ' ' ' '
5 09. A competicéo é valorizada, mesmo que ndo sadia, porque o obje- CULT COMPET 04 0.94 0.87
& tivo maior da instituicdo é produtividade e lucro. - - ' '
= 10. A competicdo € vista como indispensavel a obtengdo dos bons CULT COMPET 05 0,87 0,76
O resultados. - -
o 14. Programas para aumentar a satisfagdo dos servidores séo regular- CULT SATISE 04 | 0.90 0.82
A mente desenvolvidos. - - ’ ’
LS H _ - ~
S8 15. Programas destlngdos a melhorar o bem-estar dos servidores séo CULT SATISF 05 | 0,89 0,78
el implementados e testados.
§n =3 13. Os servidores recebem treir_lar_nefnto para poderem desenvolver CULT SATISE 03 | 0.85 073 1 0,85 73,74%
B o sua criatividade. - - ’ ’
=3 12. Investe-se no crescimento profissional dos servidores. CULT _SATISF 02 | 0,84 0,70
g 11. A idad iseob d id i
= - As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores consti- CULT SATISF 01 | 0,81 0,66
O tuem uma preocupagao constante da instituicdo.
;—% E & g 17. Persegue-se a exceléncia dos produtos e servi¢cos como forma de CULT_INTEG_02 | 0,90 0,80 1 0,86 67.51%

satisfazer aos servidores.
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Percentual
Construto Pergunta Variavel Gl | G2 | Comunalidade | Dim | KMO ?:?a\@;:)al?-
cada
18. Ha constantes acompanhamentg e atendimento das necessidades CULT_INTEG 03 | 088 0,78
dos servidores.
16. O atendimento as necgss!dades do servidor é uma das metas CULT_INTEG 01 | 087 0.75
mais importantes.
19. Mantém-se relagdes amigaveis com os servidores. CULT_INTEG_04 | 0,76 0,58
20. As inovac@es sdo em geral introduzidas para atender as necessi- CULT INTEG_05 | 0,68 0,46
dades do mercado.
é 25. Os servidores costumam ser preml_ados quando alcangam metas CULT REC 05 086 074
'S pré-estabelecidas. - - ' '
o 22. Os servidores sdo premiados quando apresentam um desempe- CULT REC 02 084 070
s 5 nho que se destaca dos demais. - - ' '
c - ~ - - 7
= 24. As inovagdes costumam ser |n_trodu2|das através de programas CULT REC_04 0,80 0,64 1 0,80 65.45%
= de qualidade.
é 21. Os servidores que apresgr:;z;\nr?aléissl?s inovadoras costumam ser CULT REC_01 0,79 0,62
= 23. Eventos sociais com distribuicdo de t_)rlndes sd0 comumente rea- CULT_REC_03 0,76 0,57
O lizados para os servidores.
& 30. Os servidores se relacionam como se fossem uma grande fami- CULT PROMO 05 | 0.83 069
S — lia. - - ’ ’
T ©
=g _ . S— -
g 2 29. As relagdes entre ser\(/jl_dpres e melmb_ros de alto escaldo séo cor CULT_PROMO_04 | 0,80 0,64
s & iais e amigaveis.
o o i i 2 i P
z§ £ ” E27. t(_)s chefes imediatos sdo c9m§ pais para PS_ serwldores. y CULT_PROMO_02 | 0,78 0,61 1 0,82 59.51%
= 2 . E pratica comum a comemorzrag:o 0s aniversarios pelos servido- CULT_PROMO 03 | 0.75 0.56
s £ |
i 26. Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diferentes dire- | CULT_PROMO_01 | 0,69 0,47
O tores.
S & £ |34. Hao relacionamento entre os servidores para que exista uma me-
3o g | Ihor compreensdo dos objetivos institucionais, métodos de trabalho, TRANSF_04 0,87 0,75 1 0.89 58 63%
223 e assim por diante. : 10370
E S E 35. Mantém frequentes contatos entre os servidores. TRANSF_05 0,82 0,68
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zado individual e institucional, o compartilhamento de conheci-

Percentual
Construto Pergunta Variavel Gl | G2 | Comunalidade | Dim | KMO i?aan):;ﬁ?_'
cada
37.Hao compartllhamento c1e relatorios, doc_umentos e outros tipos TRANSE 07 0,81 0,66
de informacd@es entre os servidores.
33. O ambiente organizacional, em que a sua atividade é desenvol-
vida, é cooperativo, promovem o respeito matuo, ha amizade e con- TRANSF_03 0,80 0,64
fianga interpessoal entre os servidores.
36. Utiliza-se manuais, relatdrios e as mf_ormagoes necessarias para TRANSF_ 06 0.75 0,56
melhorar o desempenho dos servidores no trabalho.
31. Ha o compartilhamento de ideias e opinides entre os servidores. TRANSF_01 0,74 0,55
32. Vocé leva em conta opiniBes de outros servidores antes de tomar TRANSE 02 052 027
decisBes importantes. - ' '

S 39. Quando transfiro meu conhecimento e experiéncia aos meus co-
f'é legas, eu sempre sinto que é dificil transferir algum conhecimento. ADERE_02 0.87 0.76
8 o 38. Quando transfiro meu conhecimento e experiéncia aos meus co-
s % legas, eu sempre sinto que algum_conhemmento ndo pode ser trans- ADERE_01 0,87 0,75 1 0,55 57.73%
® £ ferido.
% 40. Quando transfiro meu conhecimento e experiéncia aos meus co-
5 legas, a demonstragdo, na prética, se faz necessaria, em algumas cir- ADERE_03 0,47 0,22
g cunstancias.
] 41. A instituicdo compartilha o conhecimento, a sua viséo e a estra-
8 tégia de gestdo do conhecimento fortemente alinhados com viséo, LIDERA 01 0,84 0,70
g missdo e objetivos estratégicos.
£ o 45. A alta administragdo e as chefias intermediérias servem de mo-
o % delo ao colocar em prética os valores de compartilhamento do co-
o= nhecimento e de trabalho colaborativo. Eles passam mais tempo dis-
C - —
©'8 | seminando informagdo para suas equipes e facilitando o fluxo hori- LIDERA_05 0,84 0,70 1 ] 086 | 6441%
.'5 (;% zontal de informacéo entre suas equipes e a equipes de outros depar-
s © tamentos/divisdes/unidades.
- 46. A alta administragdo e as chefias intermediarias promovem, re-
o 1 i-
E conhecem e recompensam a melhoria do desempenho, o aprendi LIDERA 06 0,83 0,69
G

mento e a criagdo do conhecimento e inovagéo.
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Construto

Pergunta

Variavel

Gl

G2

Comunalidade

Dim

KMO

Percentual

de Varian-

cia Expli-
cada

42. Arranjos institucionais foram implantados para formalizar as ini-
ciativas de gestdo do conhecimento na instituigdo (exemplos: uma
unidade central de coordenac¢do da gestéo da informag&o/conheci-

mento; gestor chefe de gestdo da informacao/conhecimento; equipes

de melhoria da qualidade; e redes de conhecimento).

LIDERA_02

0,80

0,64

43. Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de gestdo do
conhecimento.

LIDERA_03

0,79

0,63

44, A instituicdo possui politica de protecéo da informacdo e do co-
nhecimento (exemplos: protecdo da propriedade intelectual, segu-
ranca da informacao e do conhecimento e politica de acesso, integri-
dade, autenticidade e sigilo das informagdes).

LIDERA_04

0,71

0,50

Critério 2.0: Processo

51. A instituico implementa e gerencia os processos de apoio e fi-
nalisticos chave para assegurar o atendimento dos requisitos do cida-
dado-usudrio e a manutencao dos resultados da instituigao.

PROCESS_05

0,90

0,80

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

PROCESS_06

0,89

0,80

49. Na modelagem de processos, sdo contemplados os seguintes fa-
tores: novas tecnologias, compartilhamento de conhecimento na or-
ganizacao, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e efetividade social.

PROCESS_03

0,87

0,76

48. 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.

PROCESS_02

0,85

0,73

47. Ainstituicdo define suas competéncias essenciais (capacidades
importantes do ponto de vista estratégico que concede a organizagdo
vantagem comparativa) e as alinha a sua misséo e aos objetivos da
instituicdo.

PROCESS_01

0,85

0,72

50. A instituicdo tem um sistema proprio para gerenciar situagdes de
crise ou eventos imprevistos que assegura a continuidade das opera-
¢Oes, prevencdo e recuperacao.

PROCESS_04

0,81

0,66

0,90

74,32%
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Construto

Pergunta

Variavel

Gl

G2

Comunalidade

Dim

KMO

Percentual

de Varian-

cia Expli-
cada

Critério 3.0: Pessoas

57. A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento sdo ativa-
mente reconhecidos e recompensados/corrigidos.

PESSOAS_05

0,83

0,69

54. A organizagao dissemina de maneira sistematica informacdes so-

bre os beneficios, a politica, a estratégia, 0 modelo, o plano e as fer-

ramentas de gestdo do conhecimento para novos servidores da insti-
tuicdo.

PESSOAS_02

0,82

0,68

58. A organizacao do trabalho promove a formacgéo de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos
de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes
interfuncionais, equipes interdepartamentais) e a estrutura por pro-

cessos para enfrentar as preocupagdes e os problemas no local de

trabalho.

PESSOAS_06

0,79

0,62

55. A instituicdo possui processos formais de mentoring, coaching e
tutoria.

PESSOAS_03

0,78

0,61

56. A instituicdo conta com banco de competéncias dos seus servi-
dores.

PESSOAS_04

0,78

0,61

53. Os programas de educagdo e capacita¢do, assim como o0s de de-
senvolvimento 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 de-
sempenho institucional.

PESSOAS_01

0,75

0,56

0,87

62,70%
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Critério 4.0: Tecnolo-
gia

62. Todas os servidores tém acesso a internet/intranet e a um ende-
reco de correio eletrdnico.

TECNOL_04

0,96

0,92

61. Todos os servidores da institui¢do tém acesso ao computador.

TECNOL_03

0,95

0,91

63. As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet s&o atualiza-
das regularmente.

TECNOL_05

0,70

0,50

64. A intranet (ou rede similar) é usada como a principal fonte de
comunicagdo em toda a instituicdo como apoio a transferéncia do
conhecimento e ao compartilhamento de informacé&o.

TECNOL_06

0,58

0,33

0,74

76,18%




Percentual
Construto Pergunta Variavel Gl | G2 | Comunalidade | Dim | KMO ?:?a\@;::i?—_
cada
59. A alta administracdo implantou uma infraestrutura de T1 (exem-
plos: internet, intranet e sitio na rede mundial de computadores — TECNOL 01 0.94 089
web) e dotou a instituicdo com a estrutura necessaria para facilitar a - ' '
efetiva gestdo do conhecimento.
60. A infraestrutura de TI.esta allnha}da a e_st[ategla de gestdo do co- TECNOL 02 0,02 0,84
nhecimento da instituicao. -
o 66. A instituicdo conta com um mapa de conhecimento e distribui os
S ativos ou recursos de conhecimento por toda a unidade. PROC_CON_02 0,87 0,76
IS i iri ' 5 -
= 67.0 conheclmento ad_qumd,o, apos a execucao de_tarefas eacon PROC_CON_03 0,86 0,73
2 clusdo de projetos, é registrado e compartilhado.
s 70. As atividades de benchmarking séo realizadas dentro e fora da
g area em questdo. Os resultados sdo usados para melhorar o desempe- PROC_CON_06 0,85 0,72
° nho organizacional e criar novo conhecimento.
g 65. A instituicdo possui processos sistematicos de identificagdo, cri- 1 0,88 69,02%
bt acdo, armazenamento, compartilhamento e utilizagdo do conheci- PROC_CON_01 0,85 0,72
2 mento.
s 69. A instituicdo compartilha as melhores praticas e licGes aprendi-
g das por toda a organizagdo para que ndo exista o constante “reinven- PROC_CON_05 0,84 0,71
= tar da roda” e retrabalho.
5 68. 0 conhemment_o essenc_lal Qe_sefv@ore_s publicos que estéo PROC_CON_04 0,71 0,50
saindo da institui¢do é retido.
= 74. Os servidores sentem que recebem autonomia dos seus superio-
% res hierérquicos e que suas ideias e contribui¢cdes sdo, geralmente, APREND_04 0,88 0,78
S valorizadas pela instituicéo.
S o - — - -
g % 76. Os servidores Saoc;)rr]geg?t\iﬁ(;?si r?f(t)rrarzglgacl)r junto com outros e a APREND 06 0,85 0,72
<3 __________COmpan: 80 __ 1 | 089 | 6943%
s 8 72. A instituicdo considera a atitude de assumir riscos e, ou, o fato
© o de cometer erros como oportunidades de aprendizagem desde que APREND_02 0,84 0,70
2 iS50 ndo ocorra repetidamente.
\q_) - - .z = ~ -
b= 75. As chefias intermediarias estaq dispostas a usar novas ferramen- APREND_ 05 0,83 0,69
O tas e métodos.

160



Percentual
Construto Pergunta Variavel Gl | G2 | Comunalidade | Dim | KMO i?aan):;ﬁ?_'
cada
71. Ainstituicdo articula e reforca, continuamente, valores como a APREND 01 0,83 0,68
aprendizagem e a inovagao. -
73. Equipes interfuncionais sio formadas para resolver problemas ou
lidar com situagdes preocupantes que ocorrem em diferentes unida- APREND_03 0,77 0,59
des gerenciais da institui¢do.
S 79. A instituicdo melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas
© de gestdo do conhecimento — seus resultados relativos aos indicado- RESULT_03 0,94 0,88
3 res de qualidade dos produtos e servigos.
8 81. A instituicdo melhorou — gragas as contribuicdes e as iniciativas
g de gestdo do conhecimento — seus resultados relativos aos indicado- RESULT_05 0,93 0,86
s o res de efetividade social.
2 S 82. A instituicdo melhorou — gragas as contribuic@es e as iniciativas
= g de gestdo do conhecimento — seus resultados dos indicadores de le- RESULT_06 0,91 0,82 1 0,88 81,50%
= galidade, impessoalidade, publicidade, moralidade e eficiéncia.
§ < 78. Séo utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribui-
S ¢Oes e das iniciativas de gestdo do conhecimento nos resultados da RESULT_02 0,87 0,76
~ instituicdo.
2 77. A instituicdo possui um histérico de sucesso na implementacédo
5“5) da gestdo do conhecimento e de outras iniciativas de mudanca, que RESULT 01 0,87 0,75
O pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho.
é 83. Busca de novas possibilidades em relacdo a servi¢os/processos AT_INOV 01 0,91 0,83
= ou mercados.
§ S 84. Avaliacgdo sobre as diversas opc¢des de servicos e, ou, processos. AT_INOV_02 0,91 0,83
§ g 85. Atividades que requeiram seu aprendlzado em novas habilidades AT _INOV_03 0,90 0,81 1 0,80 76,80%
= ou conhecimentos.
S — - = — - —
'*3: 86. Atividades que ainda sao p?LIJI;[(;;(a)S. claramente existentes na insti- AT_INOV_04 0,77 0,60
S & 98. Percebe-se um desenvolvimento interno com relacdo a inovacdes PERCEP 12 091 083
23 o nos processos e a busca pelo pioneirismo no servigo publico. - ' ' 0
8 = 'S |88, Percebe-se uma posicao de inovacao dos processos e Servicos se ! 96,10 70,08%
= posi¢ ¢ p ¢
T @© Lo PERCEP_02 0,90 0,80
o © comparada as demais instituices publicas.
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Percentual
Construto Pergunta Variavel Gl | G2 | Comunalidade | Dim | KMO i?aan):;ﬁ?_'
cada
92. As capacidades |r1ternas e institucionais estao apoiadas na inova- PERCEP 06 0,88 0.77
¢do dos processos e servigos. -
93. Percebe-se uma ajtuallzagao nas habilidades dos_ servidores com PERCEP 07 0.87 0.76
relacdo a inovagdo dos processos e servigos. -
99. Percebe-se o interesse em desenvolver e aplicar primeiramente
uma dada inovagdo que surgiu no mercado com o objeto de ofertar PERCEP_13 0,87 0,76
melhores servicos e agilizar os processos internos.
89. Percebe-se diversificacdo ou ampliacdo das ofertas dos servicos PERCEP 03 0,87 0,76
existentes. -
96. A inovagdo e um fator Qe posicionamento e~reco’nh(_eC|mento da PERCEP 10 0,87 0,75
instituicdo em relacdo a outras institui¢cbes pablicas. -
101. Percebe-se a |dent|f|ca<;aq eo desen\{ol_wmento de uma lide- PERCEP 15 0,86 0,74
ranga com visao tecnoldgica. -
90. Desenvolve solugdes especificas para os servicos demandados. PERCEP_04 0,84 0,71

Fonte: dados da pesquisa. G1 ¢ a correlacdo da variavel dentro do grupo 1; G2 é a correlagdo dentro do grupo 2, se houver; Dim é o nimero de dimensdes do

construto.

A seguir, serdo analisados os dados que ndo apresentaram o minimo aceitavel de Comunalidade.
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6.4.1.1 Analise da dimensionalidade

Os construtos Cult - Profissionalismo competitivo e Pessoas foram os Unicos que apre-
sentaram duas subdimens@es, enquanto todos os demais apresentaram uma unica dimen-

Sao.

6.4.1.2 Qualidade da mensuracao dos fatores

No quesito das comunalidades, temos que as variaveis TRANSF_02 (0,27), ADERE_03
(0,22) e TECNOL_06 (0,33) ndo atingiram o minimo aceitavel. Com base nisso, optou-
se pela exclusdo de TRANSF_02 e TECNOL_06, mas decidiu-se pela manutengéo de
ADERE_03, para manter o construto Aderéncia do Conhecimento com pelo menos trés

variaveis.

Quanto ao KMO e ao Percentual de Variancia Explicada, somente Aderéncia do Conhe-
cimento (KMO = 0,55) ndo atingiu 0 minimo aceitavel em KMO. As demais variaveis
superaram 0s valores desejaveis, 0 que demonstra a existéncia de condi¢des favoraveis a

aplicacdo da Analise Fatorial Exploratoria (AFE), conforme Tabachnick et al. (2007).

6.4.2 Parcelling no AMQOS

As dimens@es apuradas na Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) foram transformadas em
PARCELS agrupados pela média das respostas, conforme sugerido por Little et al. (2002)
e Matsunaga (2008). Os construtos unidimensionais ou com menos de trés dimensdes
foram agrupados conforme a ordem de grandeza dos fatores, para que cada construto ti-

vesse, no minimo, trés parcels com uma carga média equivalente, conforme se segue.

O construto de Cultura foi formado pelas médias aritméticas de cada uma de suas subdi-

mensdes, conforme Tabela 35, a seguir:
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Tabela 35 - Parcels de cultura

Parcel | Variavel |Carga
Integrag&o externa INTEG 0,91
Satisfacdo e bem-estar dos empregados ~ SATISF 0,89
Recompensa e treinamento REC 0,79
Promocdo do relacionamento interpessoal PROMO 0,79
Profissionalismo cooperativo COOP 0,78
Profissionalismo competitivo ‘ COMPET | 0,74

Fonte: Dados da pesquisa. Carga é a correlacdo da variavel para o construto como um todo.

O construto de Transferéncia do conhecimento foi subdividido em trés parcels, com base
na carga fatorial de cada um. Com isso, combinou-se a maior carga com a menor carga,
sucessivamente, em trés grupos consecutivos. O construto de Transferéncia do conheci-
mento foi subdividido em trés parcels, com base na carga fatorial de cada um. Com isso,
combinou-se a maior carga com a menor carga, sucessivamente, em trés grupos consecu-

tivos, conforme Tabela 36, a seguir:

Tabela 36 - Parcels de transferéncia do conhecimento
Parcel | Variavel [Carga
TRANSF_07
PARCEL_TRANSF_03 TRANSF 03 0,92
TRANSF_04
TRANSF_01
TRANSF_05
PARCEL TRANSF 02 TRANSF 06
Fonte: Dados da pesquisa. Carga é a correlacdo da variavel para o construto como um todo.

PARCEL_TRANSF 01 0,91

0,91

Como o construto de Aderéncia do Conhecimento possui somente trés variaveis, cada

uma foi utilizada como um parcel independente, conforme Tabela 37, a sequir:

Tabela 37 - Parcels de aderéncia do Conhecimento
Parcel | Variavel Carga

02  ADERE 02 0,87
0L ADERE 01 087
03  ADERE 03 0,47

Fonte: dados da pesquisa. Carga é a correlacédo da variavel para o construto como um todo.

O construto de Maturidade da Gestdo do Conhecimento foi formado pelas médias de cada

uma de suas dimensdes, conforme Tabela 38, a seguir:
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Tabela 38 - Parcels de maturidade da gestdo do conhecimento

Parcel Variavel | Carga
APREND MED_APREND 0,90
PROCESS MED_PROCESS 0,90
PROC_CON MED_PROC_CON 0,90
LIDERA MED_LIDERA 0,89
PESSOA MED_PESSOAS 0,89
RESULT MED_RESULT 0,89
TECNOL MED_TECNOL 0,74

Fonte: dados da pesquisa. Carga é a correlacio da variavel para o construto como um todo.

Por fim, para a formac&o do construto de Inovacéo, a dimenséo de Percepcdo de Inovacao

foi subdividida em dois parcels, com base na carga fatorial de cada pergunta. Também,

combinou-se a maior carga com a menor carga, sucessivamente. Para o terceiro parcel,

utilizou-se a média do construto de Atividades de Inovacgdo, conforme Tabela 39, a seguir:

Tabela 39 - Parcels de inovacdo

Parcel

Variavel

[ Carga

PARCEL_PERCEP_01 PERCEP_12

PARCEL_PERCEP_02

AT_INOV

PERCEP_06
PERCEP_13
PERCEP_10
PERCEP_04
PERCEP_16
PERCEP_05
PERCEP_02
PERCEP_07
PERCEP_03
PERCEP_15
PERCEP_01
PERCEP_11
PERCEP_09

0,95

0,96

MED_AT INOV 0,74

Fonte: dados da pesquisa. Carga é a correlacdo da varidvel para o construto como um todo.

A seqguir, serd avaliada a validade convergente e como as varidveis conseguem explicar a

variancia dos construtos.



166

6.4.3 Validade convergente

Segundo Churchill (2005), o objetivo desta etapa é analisar o0 grau em que as estimacdes
sdo livres de erros sistematicos, o que iré atestar se as mensuracgdes do objeto de pesquisa

correspondem ao construto desejado.

Para tanto, aplicou-se 0 método de avaliacdo da validade convergente sugerido por Ba-
gozzi et al. (1991) e por Churchill (2005). Nesta proposta, buscou-se verificar a validade
convergente por meio da avaliacdo da significancia das cargas fatoriais dos construtos,
no nivel de 1%. Além disso, conforme os autores supracitados, é possivel verificar se as
variaveis conseguem explicar ao menos 40% da varidncia dos construtos, de modo que
um valor minimo de 0,60 deveria ser obtido para o quadrado das cargas fatoriais padro-

nizadas.

Para tratar o modelo em andlise, empregou-se a estimagdo por meio dos minimos quadra-
dos parciais, cuja robustez a desvios da normalidade se mostram evidentes (Hair et al.,
2014b). Destaca-se, ainda, que 0s construtos, cuja dimensionalidade indicou dois fatores,
foram operacionalizados como fatores de segunda ordem, conforme abordagem proposta
pelos autores (Chin & Dibbern, 2010 & Hair et al., 2014b). Nesta abordagem, as variaveis
das dimensdes de um fator de primeira ordem s&o inseridas como medias das proprias

variaveis, no construto de ordem mais elevada (segunda ordem).

Conforme Hair et al. (2014b), para uma dada amostra de 266 casos, é necessario que 0s
indicadores obtenham niveis adequados de significancia ao nivel de 1% bicaudal, ou seja,
valor de T > 2,59 e suas cargas fatoriais fiquem acima do limite sugerido de 0,50. De
outra forma, ndo seria possivel atestar a confiabilidade da carga dos indicadores sobre
seus respectivos construtos. A seguir, na Tabela 40, ha demonstracdo da validade conver-

gente dos indicadores.
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Tabela 40 - Validade convergente dos indicadores

INDICADORES CargaP | carga NP %ﬁ;- Erro | Valor T
MED_CULT_COOP « CULTURA 073 072 048 004 1811
MED CULT COMPET « CULTURA 0,65 052 073 003 1553
MED CULT SATISF « CULTURA 0,88 078 039 003 2393
MED CULT INTEG « CULTURA 0,01 081 034 003 2545
MED CULT REC « CULTURA 0,73 057 068 003 18,00
MED_CULT PROMO « CULTURA 0,77 072 048 004 19,38
ADERE_03 « ADERENCIA 0,23 024 094 005 458
ADERE_02 « ADERENCIA 0,89 1,00 000 009 11,61
ADERE_01 « ADERENCIA 0,71 079 038 008 10,54
PARCEL TRANSF 01 < TRANSFERENCIA 0,88 074 046 003 2329
PARCEL_TRANSF 02 < TRANSFERENCIA 0,86 080 036 004 2243
PARCEL_TRANSF 03 < TRANSFERENCIA 0,87 084 030 004 23,00
MED_LIDERA « MATURIDADE 0,88 084 030 004 2414
MED_PROCESS <« MATURIDADE 0,88 0,87 024 004 24,09
MED_PESSOAS « MATURIDADE 0,87 082 033 004 2376
MED_TECNOL « MATURIDADE 0,69 074 045 004 16,88
MED_PROC_CON « MATURIDADE 0,87 083 031 004 2377
MED_APREND « MATURIDADE 0,89 090 019 004 2456
MED_RESULT « MATURIDADE 0,86 088 022 004 2335
PARCEL_PERCEP 01 <« INOVACAO 0,96 1,46  -114 005 27,67
PARCEL_PERCEP 02 <« INOVACAO 0,98 1,46  -113 005 2887
MED AT INOV « INOVACAO 0,55 080 036 007 1241

Observagdes: Carga € peso de regressao do fator para o construto; Residuo é o0 % da variancia que
ndo ¢ explicada pelo construto, ou seja, é o percentual da variancia do item devida ao erro, também
chamada de variancia Unica, o Residuo é dado por 1 - Carga”2; Erro da estimativa; Valor T da es-
timativa de regressao.

Como pode ser visto, houve significancia em T para todas as variaveis e todas atingiram
os niveis minimos de carga fatorial, exceto ADERE 03 «<— ADERENCIA (carga 0,23).
Entretanto, optou-se pela manutencdo de ADERE_03, para verificar a validade discrimi-
nante do construto, pois, de maneira geral, as cargas atestam a validade convergente das

variaveis e seus construtos.

6.4.4 Validade discriminante

Para efetuar a analise da validade discriminante, empregou-se o método sugerido por For-
nell e Larcker (1981), que consiste em comparar a variancia média extraida dos construtos
com a variancia compartilhada entre os construtos tedricos (R2 obtido por meio da corre-
lacdo dos escores estimados no AMOS). Todas as vezes gque a variancia partilhada entre
construtos superar a variancia explicada internamente (dos indicadores), obtém-se uma

evidéncia de validade discriminante.



168

A validade discriminante é compreendida como o grau em que as medi¢des de construtos
distintos possuem correlacdes que corroboram a premissa de que ambos representam fa-
tores diferentes (Netemeyer et al., 2003). Usualmente, a validade discriminante é obtida
quando as medic¢des ndo se correlacionam em patamares demasiadamente elevados, os
quais indicam que os construtos medem o mesmo conceito, conforme Malhotra et al.
(2017).

6.4.5 Andlise da confiabilidade e indicadores de qualidade de mensuracdo

Considerando a teoria psicométrica classica, a confiabilidade deve ser entendida como a
razdo da variancia verdadeira do escore e a variancia total existente em uma escala (Ne-

temeyer et al., 2003).

Avaliar e mensurar a confiabilidade de uma escala é uma tentativa de estimar o percentual
de variancia desta escala, que € livre de erros aleatorios (Malhotra et al., 2017). O primeiro
item que deve ser avaliado é o Average Variance Extracted (AVE) que € a Variancia
Média Extraida. Trata-se de medida resumida de convergéncia entre um conjunto de itens
que representam uma construcdo latente, significando a porcentagem média da variacédo
explicada (variancia extraida) entre os itens de um construto, conforme Hair et al. (2014).
Um AVE - Variancia Média Extraida maior que 0,50 é uma boa medida, sugerindo con-
vergéncia adequada. Um AVE - Variancia Média Extraida menor que 0,50 indica que,
em média, as variaveis que compdem o construto possuem um erro maior do que a vari-

ancia explicada pela estrutura fatorial latente.

De acordo com Nunnally et al. (1994), usualmente, o Alfa de Cronbach é usado para
estimar a confiabilidade das escalas, mas deve-se lembrar que tal medida somente mede
a variacado livre de erros, que ocorre em um Unico momento da mensuragéo, sendo, por-
tanto, considerada uma medida de consisténcia interna, conforme Netemeyer et al.
(2003).

Costumeiramente, os valores de alfa superiores a 0,8 sugerem que as escalas possuam
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 et al., 2017).
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Além disso, pode-se observar e analisar a Confiabilidade Composta e o Alpha de Cron-
bach, que sdo medidas de qualidade da mensuracao e representam o quanto da variabili-
dade do construto esta livre de erros aleatorios. 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 Percen-
tual de Variancia Extraida (AVE) e 0,60 para o Alpha de Cronbach (AC).

Porém, a validade discriminante é violada se o construto explicar mais a variabilidade de
outro construto do que de si mesmo (R2 > AVE), exceto para os fatores de segunda ordem

e subdimensdes, como pode ser visto na Tabela 41, a seguir.

Tabela 41 - Avaliagédo da validade discriminante e qualidade geral da mensuragéo (somente fatores
principais)

[o1 Jo2 [o3 Joa [os

01- Cultura 061 067 003 08 074
02- Transferéncia do conhecimento 0,45 0,75 -0,15 0,69 0,66
03- Aderéncia do Conhecimento 0,00 0,02 0,45 -0,08 -0,03
04- Maturidade da Gestdo do Conhecimento 0,72 0,47 0,01 0,73 0,84
05- Inovacdo 055 044 000 0,71 0,73
AVE 061 075 045 0,73 0,73
ccC 09 09 067 09 0,88
AC 09 09 062 095 0,86

Fonte: Dados da pesquisa. A diagonal é o préprio AVE, para facilitar a visualizacdo. Acima da dia-
gonal estdo as correlacdes entre os construtos. Abaixo, estdo as correlacGes elevadas ao quadrado
(R2). Confiabilidade Composta (CC com ponto de corte > 0,60); Percentual de Variancia Extraida
(AVE com ponto de corte > 0,50); Alpha de Cronbach (AC com ponto de corte > 0,60).

A Tabela 41, anterior, mostra que todos os indicadores principais atingiram niveis supe-
riores a0 minimo desejavel para AVE, CC e AC, exceto Aderéncia do Conhecimento
(AVE=0,45).

Quanto a validade discriminante, somente Maturidade da Gestdo do Conhecimento viola
este preceito em relacdo a Cultura, pois 0 R2 de Maturidade da Gestdo do Conhecimento
(0,72) é maior que o AVE de Cultura (0,61). Além dessas, ndo houve violagéo da validade
discriminante. Portanto, pode-se endossar e afirmar que os demais indicadores principais

representam dimensdes distintas entre si (Malhotra, 2006).
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Para atestar a validade discriminante, efetuou-se a restricdo do modelo, considerando a
covariancia igual a 1 entre os construtos e, posteriormente, verificando o teste qui-qua-

drado com um grau de liberdade, conforme a Tabela 42, a seguir.

Tabela 42 - Teste qui-quadrado entre 0 modelo 01 restrito e irrestrito
Construtos CMIN (I) [CMIN (R) | Dif Sig | Status
Maturidade da Gestdo do Conhecimento <> Cultura | 759,112 :1108,558 349,446 0,00 : Valido
FONTE: Dados da pesquisa. Observagdes — CMIN (1) é o teste Qui-quadrado do modelo Irrestrito;
CMIN (R) é o teste Qui-quadrado do modelo restrito, em que se assumiu a covariancia igual a 1 entre
os construtos; Dif e CMIN (R) — CMIN (1); Sig é a significancia e o Status demonstra se existe validade
discriminante, ou seja, se é valido, significa que o modelo restrito € muito pior que o modelo irrestrito.

Em suma, com base nos métodos propostos, € possivel consentir sobre a validade discri-
minante de todos os construtos, comprovando que eles mensuram diferentes aspectos do

fendmeno de interesse (Malhotra, 2006).

6.5 Teste do modelo principal

Nesta secdo, serd demonstrado o teste do modelo estrutural do estudo e objeto da tese,
que foi feito aqui pela aplicacdo da técnica de modelagem de equac@es estruturais, dado
0 potencial de testar modelos de mensuracédo de inter-relagdes entre construtos, em uma
Unica abordagem, além de considerar o impacto do erro de mensuracao nas estimativas
(Fornell & Larcker, 1981; Podsakoff et al., 2003).

Segundo Fornell e Bookstein (1982), o LISREL ¢é um software amplamente difundido,
que, de forma geral, objetiva testar estruturas de covariancia, por meio das técnicas de
modelagem de equacg0es estruturais (Haenlein & Kaplan, 2004). Mas o teste do modelo
foi feito com o uso da abordagem AMOS-SPSS, o que pode ser visto na Figura 10, a

sequir:



Figura 10 - Modelo principal: pesos padronizados e R2 no AMOS
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Em termos das relacdes testadas, apresentam-se, em sequéncia, 0s pesos, erro padréo,

testes T, significancia e seus resultados, sendo que todas as relacdes principais foram

significativas, conforme Tabela 43, a seguir:

Tabela 43 - Resultado das relacfes do modelo principal (somente primeira ordem)

H | Relagbes | Peso | Erro T Sig Resultado

1 CULTURA — TRANSFERENCIA 0,75 0,05 1458  *** Significativa
2 ADERENCIA — TRANSFERENCIA  -0,17 0,16 -3,15  *** Significativa
3 TRANSFERENCIA — MATURIDADE 0,76 0,05 17,51  *** Significativa
4 MATURIDADE — INOVACAO 0,85 0,06 2330 *** Significativa

Fonte: Dados da pesquisa. Observagdes — a) PESO é o peso padronizado obtido para amostra com-
pleta; b) Erro é o erro padréo da estimativa do peso ndo padronizado; C) O valor T é a razado entre
0 peso ndo padronizado pelo seu erro padrao; Sig é a significancia de T para a um teste bicaudal,
com base na amostra -2 graus de liberdade e 99% de confianga.

Conforme dados da Tabela 43, anterior, pode-se afirmar que todas as hipdteses foram

suportadas, conforme o Quadro 10, abaixo:



Quadro 10 - Confirmacao das hipoteses do modelo proposto
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Relages Hipoteses Resultado
Cultura Organizacional e | H1: A cultura organizacional influencia | Confirmada
Transferéncia do Conhe- | positivamente na transferéncia do conhe-
cimento cimento.
Aderéncia do Conheci- H2: A aderéncia do conhecimento influ- | Confirmada
mento e Transferéncia do | encia negativamente na transferéncia co-
Conhecimento nhecimento.
Transferéncia do Conhe- | H3: A Transferéncia de conhecimento in- | Confirmada
cimento e Maturidade do | fluencia positivamente na maturidade da
Conhecimento gestéo do conhecimento.
Maturidade do Conheci- | H4: A Maturidade da Gestdo do Conheci- | Confirmada
mento e Inovacgdo mento influencia positivamente na Inova-

céo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se identificar que todas as hipdteses foram suportadas, ou seja, 0s construtos exer-
cem influéncia uns sobre os outros. Com relacdo a H1, observa-se que a cultura organi-
zacional da instituicdo é um construto formado pelas seis dimens6es do IBACO (Ferreira
et al., 2002), e que influencia positivamente o construto Transferéncia do Conhecimento,
com um Peso de (0,75). Em convergéncia com o fato anterior, cita-se Chang e Lin (2015),
ao endossarem que a cultura organizacional influencia o processo de organizacdo da Ges-
tdo do Conhecimento e é importante para viabilizar tanto a geracdo e o armazenamento
quanto a transferéncia e a aplicagéo de conhecimento. Arif et al. (2017) declaram que a
cultura organizacional exerce significativa influéncia no processo de transferéncia e com-

partilhamento do conhecimento, tanto na organizagdo quanto entre as pessoas.

Conforme os dados do quadro, que se referem as relacdes das hipoteses, pode-se afirmar,
conforme Ajmal e Koskinen (2008), Wiewiora et al. (2013), DeLong e Fahey (2000),
Janz e Prasarnphanich (2003), Karlsen e Gottschalk (2004), Rai (2011), Simonin (2004),
Wang et al. (2011), Alvesson e Kéarreman (2001), Zheng et al. (2010), Dalkir (2005),
Inazawa (2009), Singh e Sharma (2011), Chang e Lin (2015), Kianto et al. (2016), Arif
et al. (2017), que a H1 — a Cultura organizacional influencia positivamente (0,75) na

transferéncia do conhecimento, conforme os dados pesquisado na Sejusp-MG.

Conforme Huan et al. (2017), o construto Aderéncia do Conhecimento deve ser explici-
tamente reconhecido e integrado em diversas pesquisas. Um importante aspecto, que deve

ser ponderado, contempla o fato de que, apesar da caracteristica primariamente adversa
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deste construto, ou seja, por meio dele, infere-se que exista uma dificuldade em se anga-
riar novos conhecimentos, em face a praticas e conhecimentos ja arraigados. Em um dado
momento, analisando-se as perguntas ou assertivas aplicadas, é possivel que a dificuldade
maior na transferéncia de novos conhecimentos se encontre no aspecto concernente a
complexidade dos trabalhos realizados. Dada a elucidacao do autor, pode-se afirmar que,
na pesquisa aplicada na Sejusp, ha dificuldades na transmissdo do conhecimento em face
da aderéncia do mesmo. Esse fato confirma a H2 e a influéncia negativa (-0,17) da Ade-
réncia sobre a transferéncia do conhecimento. Conforme Szulanski (1996), Andersen
(1999), Ensign (1999), Riusala e Smale (2007), Li e Hsieh (2009), Huan et al. (2017),
Hymer (1976), Zaheer (1995) e Jensen e Szulanski (2004), pode-se confirmar que os ser-
vidores da Sejusp apontaram, na pesquisa, que a segunda hipotese (H2 —a Aderéncia do

conhecimento) influencia negativamente na transferéncia conhecimento (Peso= -0,17).

Considerando a analise da H3, observa-se que a influéncia direta da Transferéncia de
Conhecimento sobre a Maturidade da Gestdo do Conhecimento (Peso = 0,76) afirma a
hipotese inicial levantada sobre esta relacdo dos construtos. A relagdo esta também con-
templada em algumas analises realizadas em pesquisas anteriores, reafirmando que o su-
cesso na transferéncia de conhecimento entre membros permite que uma instituicdo faca
bom uso de seu conhecimento, 0 que ira convergir para o seu desenvolvimento, algo que
pode ser aferido ao contemplar a maturidade na gestdo deste conhecimento (Argote et al.,
2000). Ainda sobre a terceira hipétese, que diz respeito a influéncia do compartilhamento
de conhecimento na maturidade do conhecimento, ela foi suportada positivamente em
(0,76). O resultado converge para uma pesquisa realizada por Arif et al. (2017), que tam-
bém apurou a mesma relacdo de influéncia positiva da transferéncia do conhecimento na
maturidade do conhecimento. Como exemplo, no objeto de estudo, os autores desenvol-
veram um modelo de maturidade, para avaliar a transferéncia de conhecimento no setor
de construcdo civil da Jordania. Os autores encontraram alguns grupos de fatores no mo-
delo de maturidade, que receberam influéncias das praticas de transferéncia do conheci-
mento. Marques et al. (2019) encontraram correlagdo significativa e positiva entre a falta
de engajamento da transferéncia do conhecimento e todas as dimensdes de maturidade da
Gestdo do Conhecimento. Os mesmos autores afirmam que, quanto maior a transferéncia

do conhecimento, maior a maturidade em Gestdo do Conhecimento.
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A H3 também foi conformada com a pesquisa. Segundo Barney et al. (1991), Szulanski
(1996), Argote e Ingram (2000), Del Giudice e Della Peruta (2016), Ren et al. (2018),
Liebowitz (2008), Gonzélez-Loureiro et al. (2015), Argote e Fahrenkopf (2016), Rocha
(2007), Lima (2008), Fransen et al. (2011), O’Reilly et al. (1991), Lord e Ranft (2000),
Stock et al. (2013), Latilla et al. (2018), Calantone et al. (2002), Yildiz (2014), Mohan e
Kumar (2015), De Massis et al. (2016), a Transferéncia de conhecimento influencia po-

sitivamente na maturidade da gestdo do conhecimento (Peso= 0,76).

E, por fim, analisou-se a influéncia da Maturidade da Gestdo do Conhecimento sobre a
Inovacdo, na Sejusp-MG. Conforme os dados apresentados, esta relacdo foi ratificada
como direta e positiva (Peso =0,85). A confirmacdo desta hipétese (H4) vai ao encontro
do trabalho de pesquisa de Heisig et al. (2016), segundo os quais a gestdo do conheci-
mento precisa utilizar-se do capital intelectual como um recurso, objetivando a producgéo

de valor e de desempenho das organizacdes, o que implica em inovacao.

Em convergéncia com os autores supracitados, um trabalho que também reafirma o que
foi constatado na presente pesquisa foi o desenvolvido por Davenport e Prusak (1998),
além do trabalho de Heisig et al. (2016), por meio dos quais a maturidade da gestdo do
conhecimento, identificada por sua criagéo, transferéncia, armazenamento e aplicacdo da
base de conhecimento das instituicdes, deve ser direcionada a sustentacdo da vantagem
competitiva que, nesta situacdo, esta correlacionada a inovacao. A influéncia positiva da
maturidade do conhecimento na inovacao remete ao foco da instituicdo em se beneficiar
da maturidade na gestdo do conhecimento, visando a proporcionar, em diversos ambitos,

a inovacao (Heisig et al., 2016).

Para concluir a andlise das hipdteses demonstra-se que, segundo Edvinsson e Malone
(1997), Nahapient e Ghosahl (1998), Ferraresi et al. (2012), Heisig et al. (2016), Grant
(1996), Zack (1999), Inkinen et al. (2015), Inkinen (2016), Davenport e Prusak (1998),
Grant (1996), Chesbrough (2003), Chesbrough (2006a, 2006b), Chesbrough e Bogers
(2014), Szab6 e Csepregi (2015), Alavi e Leidner (2001), Lichtenthaler (2011), Tsai et
al. (2015), é possivel afirmar a quarta hipotese pesquisa - H4: A Maturidade da Gestéo
do Conhecimento influencia positivamente (Pesos=0,85) na Inovagao.
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Denota-se que, mesmo analisando a influéncia de cada uma das dimens@es sobre as ou-
tras, todas foram suportadas, ou seja, ndo € necessaria uma busca da revisdo do aumento
do publico amostral para a pesquisa. O modelo demonstra, portanto, a importancia que os
servidores lideres precisam conceder para a influéncia positiva da cultura organizacional,
na transferéncia do conhecimento, da influéncia negativa da aderéncia na transferéncia,
do impacto positivo da transferéncia na maturidade e da maturidade do conhecimento,
influenciando, positivamente na Inovagéo. Estas influéncias irdo promover uma estrutura

que promulgara uma proficua gestdo do conhecimento na Sejusp-MG.

6.5.1 Interpretacido dos tamanhos do efeito

Cohen (1988) classificou os tamanhos dos efeitos, mas alertou que hd um certo risco,
inerente ao oferecimento de defini¢cbes operacionais convencionais para esses termos,
para uso na analise de poder, em um campo de investigacdo amplamente diverso, com

relagdo a ciéncia comportamental. A Tabela 44, a seguir, demonstra os efeitos:

Tabela 44 - Classificacdo dos tamanhos dos efeitos

Classificagio | Valores
Efeito insignificante <0,19
Pequeno 0,20 « 0,49
Médio 0,50 < 0,79
Grande ’ 0,80 <> 1,29

Fonte: Adaptado de Cohen (1988, p. 40).

Cohen (1992) evidenciou que ndo pretendeu que sua classificacdo incorresse em uma
aplicacdo de forma rigida, mas que somente fornecesse um sentido a analise do tamanho
do efeito. Portanto, pode-se concluir que o tamanho do efeito ndo possui escala rigida,

mas deve ser analisado, caso a caso, pelo pesquisador.

6.5.2 Indices de ajuste do modelo principal

A seguir, serdo apresentados os indices gerais de ajuste, preferivelmente continuos, na
indicacdo do ajuste (de 0 a 1 por exemplo), independentes do tamanho da amostra, e que
tém uma distribuicdo conhecida (Kelloway, 1998). Entre os diversos indices, pode-se

destacar os valores minimos sugeridos por Hair et al. (2014b):
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RMR (Root Mean Squared Residual): é a raiz quadrada da média das discrepancias entre
a matriz de entrada e a estimada. Quanto menor o valor, melhor o ajuste e seu limite
inferior é igual é zero. Se for utilizada uma solugdo padronizada, valores inferiores a 0,05

indicam bom ajuste.

GFI (Goodness of Fit Index): € igual a 1 menos a razdo entre 0 minimo da funcéo de

ajuste do modelo estimado pelo ajuste do modelo inicial.

AGFI (Adjusted Goodness of Fit Index): € o indice de ajuste ponderado pelos graus de
liberdade do modelo. Ambos os indices variam entre O e 1, apesar de ser teoricamente

possivel obter um valor negativo. Valores superiores a 0,9 indicam bom ajuste do modelo.

PGFI (Parsimonious Goodness-of-Fit Index): ajusta 0 GFI pelo grau de liberdade do mo-
delo. Varia entre 0 e 1 (desejavel superior a 0,9). Formula: 1- (P/N) x GFI. Onde P é 0
namero de pardmetros e N o nimero de dados dos pontos.

RMSEA (Root Mean Standard Error of Approximation): baseado na analise dos residuos.
Valores menores que 0,1 indicam bom ajuste dos dados e ainda é possivel verificar o

intervalo de confianca da estimativa (90%) e testar sua significancia.

NFI (Normed Fit Index): compara o0 modelo proposto com o ajuste do modelo, sem ne-
nhum parametro estimado. Representa a melhoria percentual no ajuste a partir do modelo
nulo e varia de 0 a 1. (Desejavel superior a 0,9). Formula: (x2indep — 2 model)/y2indep
NNFI (Non-Normed Fit Index): é igual ao NFI, mas é ajustado pelo grau de liberdade.
Varia entre 0 e 1, mas sem limite superior (desejavel superior a 0,9) Férmula: [y 2indep —
(dfindep) / (dfmodel 2 model)] / [ x2indep — dfindep]

IFI (Incremental Fit Index): semelhante ao NNFI, mas tem escala percentual. Varia entre

0 e 1 (desejavel superior a 0,9). Formula: (x2indep — x2model) / (x2 indep — dfmodel)]

CFI (Comparative Fit Index): Baseado no parametro de ndo centralidade. Varia entre 0 e

1 (desejével superior a 0,9). Formula: 1 — [(x2model — dfmodel) / (32 indep — dfindep)]
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RFI (Relative Fit Index): indice ajustado para os graus de liberdade e tamanho amostral:
Varia entre 0 e 1 (desejavel acima de 0,9): Formula: {(y2indep — x2model) — [ dfindep —
( dfmodel / n)]} [x2indep — ( dfindep /n)]

A seguir, sera apresentada a Tabela 45, que demonstrara os indicadores de ajuste do mo-

delo estudado.

Tabela 45 - Indicadores de ajuste do modelo principal

Indicador |Valor| Status
RMR Né&o se aplica
GFI Nao se aplica
AGFI Né&o se aplica
PGFI Nao se aplica
NFI 0,89 Ajuste médio
RFI 0,86 Ajuste médio
IFI 0,91 Bom ajuste
TLI 0,89 Ajuste ruim
CFlI 0,91 Bom ajuste
CMIN/DF 4,94 Ruim, acima do desejado
RMSEA 0,09 Ajuste médio
LO 90 0,09 Ajuste médio
HI1 90 0,10 Ajuste médio

FONTE: Dados da pesquisa. Observacdes — a) Os indicadores NFI, RFI, IFI, TLI e CFI devem ser
superiores a 0,90 para um bom ajuste; b) O teste qui-quadrado dividido pelos graus de liberdade
CMIN/DF deve ser menor que 3 e no maximo 5; ¢) Os indicadores RMSEA, LO 90 e HI 90 devem
ser menores que 0,06, mas ainda podem ser aceitos até o limite de 0,12 como um ajuste ruim.

Além disso, os valores de R2 de TRANSFERENCIA, de 0,58, de INOVACAO, de 0,72,
e de MATURIDADE, também de 0,58, sdo satisfatdrios. Portanto, de maneira geral,
pode-se afirmar que o modelo pesquisado possui um ajuste médio aos construtos e rela-

cionamentos propostos.

Dentre as relacdes de segunda ordem, somente ADERENCIA — ADERE 03 ndo foi

significativa, como pode ser visto a na Tabela 46, a seguir:
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Tabela 46 - Resultado das relacdes do modelo completo (segunda ordem)

Relacbes | Peso | Erro | T | Sig | Resultado
CULTURA — MED CULT COOP 0,73 0,00 0,00 0 Significativa
CULTURA — MED CULT_COMPET 0,65 0,05 1385 *** Significativa
CULTURA — MED CULT_SATISF 0,88 0,06 19,13 *** Significativa
CULTURA — MED CULT _INTEG 092 0,06 1997 *** Significativa
CULTURA — MED CULT REC 0,72 0,05 1555 *** Significativa
CULTURA — MED CULT PROMO 0,77 0,06 16,56 *** Significativa
ADERENCIA — ADERE 03 0,24 0,00 0,00 0 N&o significativa
ADERENCIA — ADERE 02 0,83 089 4,26  *** Significativa
ADERENCIA — ADERE 01 0,76 0,78 4,45  *** Significativa
TRANSFERENCIA — PARCEL _TRANSF 01 0,88 0,00 0,00 0 Significativa
TRANSFERENCIA — PARCEL _TRANSF 02 0,83 0,05 23,06 *** Significativa
TRANSFERENCIA — PARCEL TRANSF 03 0,84 0,05 2342 *** Significativa
MATURIDADE — MED_LIDERA 0,88 0,00 0,00 0 Significativa
MATURIDADE — MED PROCESS 0,88 0,04 27,32 *** Significativa

Fonte: Dados da pesquisa. Observacgdes — a) PESO é o peso padronizado obtido para amostra com-
pleta; b) Erro é o erro padréo da estimativa do peso ndo padronizado; C) O valor T é a razdo entre
0 peso ndo padronizado pelo seu erro padréo; Sig é a significAncia de T para a um teste bicaudal,
com base na amostra -2 graus de liberdade e 99% de confianga.

Devido a metodologia utilizada pelo AMOS-SPSS, quando se fixa o peso do construto
com o mesmo Vvalor da variancia do indicador, ndo é possivel calcular o impacto do cons-
truto sobre o indicador e, consequentemente, também néo é calculado o erro, o valor T e
a significancia. Entretanto, devido ao tamanho do efeito, € possivel atestar sua significan-

cia.

6.5.3 Poder do teste (modelo principal)

O Poder do Teste dado pelo Gpower é a possibilidade de se encontrar uma relagéo signi-
ficativa, caso ela exista. Logo, toda vez que se encontra uma hipdtese ndo suportada em
um estudo, pode ser que o motivo de tal hipotese néo ter sido suportada seja em funcao

do tamanho da amostra.

No caso deste estudo, a relagcdo entre ADERENCIA — ADERE 03 (0,24) nao foi signi-
ficativa. Para o valor do efeito, de 0,24 e o tamanho da amostra, de 471, encontrou-se um
Poder do Teste de 99,98%, ou seja, se existe uma relacdo entre ADERENCIA —
ADERE_03, a amostra atual estaria adequada em 99,98% de chances para encontrar tal
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relacdo. Logo, é improvavel que esta relagéo exista, tendo 0,02% de chances de ndo ter

sido encontrada por causa do tamanho da amostra, de 471 respondentes.

6.5.4 Resumo dos principais construtos

A Tabela 47, a seguir, demonstra o resumo dos principais construtos com relagédo a con-

fiabilidade, validade convergente e dimensionalidade

Tabela 47 - Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade

Construtos Itens |AVE![cC.c2|R.S.2|AC.4[KMO5|Dim6|VMC7
Cultura 30 061 0,9 - 0,90 0,88 6 0,72
Transferéncia 6 0,75 0,90 0,58 0,90 0,75 1 0,47
Aderéncia 3 0,45 0,67 - 0,62 0,55 1 0,02
Maturidade 40 0,73 09 0,58 0,95 0,93 7 0,72
Inovagdo 18 0,73 088 0,72 0,86 0,62 2 0,71

Fonte: Dados da pesquisa: *Variancia de Extracéo; 2Confiabilidade Composta; 3R quadrado; 4Alpha
Cronbach; 5Medic¢éo de adequacdo do Kaiser-Meyer-Olkin amostra; 6Dimensionalidade, 7Variagéo

maxima de compartilhamento entre construgdes de primeira ordem.
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A Tabela 48 demonstra os efeitos entre as variaveis exdgenas e endogenas, significancia
e R2.

Tabela 48 - Efeitos entre variaveis enddgenas e exégenas, significancia e R2

Ex6genos Enddgenos B1 T2 E'Pé ®) 1.C.-95% 4 | Valor-p5 | RS6
Cultura Transferéncia 0,75 14,58 0,05 0,65 < 0,85 0,00 0,58
Aderéncia Transferéncia  -0,17 -3,15 0,16 -0,48 <+ 0,15 0,00 0,58
Transferéncia Maturidade 0,76 17,51 0,05 0,66 < 0,86 0,00 0,58
Maturidade Inovacgdo 0,85 23,30 0,06 0,72 < 0,97 0,00 0,72

Fonte: Dados da pesquisa: 1  é o peso padronizado; 2 T é o valor de t; 3 E.P. (B) € o erro padrio; 4
1.C.-95% é o intervalo de confianga dado por B +1,96* E. P. (B); 5 Valor-p é a significanciade T
para a amostra de 471 casos, para um teste bicaudal e 6 RS é o R squared das variaveis endogenas.

A Tabela 49 demonstra os efeitos de construcdes de segunda a primeira ordem, signifi
cancia e R2.

Tabela 49 - Efeitos de construcdes de segunda a primeira ordem, significncia e R2
Segunda Ordem | PrimeiraOrdem | 1 | T2 [EP.(3)3] 1.C-95%4 | Valor-p5|RS6

Med_cult_coop 0,73 0,00 0,00 0,73 < 0,73 1,00 0,53
Med_cult_compet 0,65 13,85 0,05 0,55 < 0,75 0,00 0,42
Med_cult_satisf Cultura 0,88 19,13 0,06 0,77 < 0,99 0,00 0,77
Med_cult_integ 0,92 19,97 0,06 0,81 < 1,03 0,00 0,84
Med_cult_rec 0,72 15,55 0,05 0,62 < 0,82 0,00 0,52
Med_cult_promo 0,77 16,56 0,06 0,65 < 0,89 0,00 0,59
Adere_03 0,24 0,00 0,00 0,24 < 0,24 1,00 0,06
Adere_02 Aderéncia 0,83 4,26 0,89 -0,92 <> 2,58 0,00 0,68
Adere 01 0,76 4,45 0,78  -0,76 < 2,28 0,00 0,58
Parcel_transf 01 0,88 0,00 0,00 0,88 < 0,88 1,00 0,77
Parcel_transf_02 Transferéncia 0,83 23,06 0,05 0,74 < 0,92 0,00 0,70
Parcel_transf_03 0,84 2342 0,05 0,75 < 0,93 0,00 0,71
Med_lidera 0,88 0,00 0,00 0,88 < 0,88 1,00 0,77
Med_process 0,88 27,32 0,04 0,8 < 0,95 0,00 0,77
Med_pessoas 0,87 26,60 0,04 0,79 < 0,94 0,00 0,75
Med_tecnol Maturidade 0,69 18,07 0,05 0,6 < 0,79 0,00 0,48
Med_proc_con 0,87 27,05 0,04 0,8 0,94 0,00 0,76
Med_aprend 0,89 28,23 0,04 0,82 < 0,96 0,00 0,79
Med_result 0,86 26,50 0,04 0,79 < 0,94 0,00 0,75
Parcel_percep_01 0,96 0,00 0,00 0,96 <« 0,96 1,00 0,93
Parcel_percep_02 Inovacéo 0,98 52,17 0,02 0,94 — 1,02 0,00 0,96
Med_at_inov 055 13,31 0,04 0,46 < 0,63 0,00 0,30

Fonte: Dados da pesquisa: 1 f§ é o peso padronizado; 2 T é o valor de t; 3 E. P. () € o erro padrao; 4
1.C.-95% ¢ o intervalo de confianca dado por B +1,96* E.P.(B); 5 Valor-p é a significaAncia de T para
aamostra de 471 casos, para um teste bicaudal e 6 RS é 0 R squared das variaveis de segunda ordem.

A sequéncia de das trés tabelas proporciona uma analise condensada e resumida das va-

ridveis e suas implicagdes.
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6.6 Teste do modelo alternativo 01

No teste do modelo alternativo 01, houve a exclusdo completa do construto Aderéncia.
Também se testou o efeito direto de Transferéncia sobre Inovagdo, conforme a Figura 11:

Figura 11 - Modelo alternativo 01: pesos padronizados e R2 no AMOS
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Fonte: Dados da pesquisa.

Em termos das relacdes testadas, se apresentam, em sequéncia, 0s pesos, erro padréo,
testes T, significAncia e seus resultados, sendo que todas as relagBes principais foram

significativas, conforme a Tabela 50.

Tabela 50 - Resultado das rela¢des do modelo alternativo 01 (somente primeira ordem)
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H Relagbes Peso | Erro T Sig Resultado

1 CULTURA — TRANSFERENCIA 0,74 0,05 1435  *** Significativa
3 TRANSFERENCIA — MATURIDADE 0,75 0,05 17,11  *** Significativa
4 MATURIDADE — INOVACAO 0,72 0,09 1433 *** Significativa
5 TRANSFERENCIA — INOVACAO 0,17 0,09 3,62 ikl Significativa

Fonte: Dados da pesquisa. Observacdes — a) PESO é o peso padronizado obtido para amostra com-
pleta; b) Erro é o erro padrédo da estimativa do peso ndo padronizado; C) O valor T é a razdo entre
0 peso nado padronizado pelo seu erro padrao, Sig € a significAncia de T para a um teste bicaudal, com
base na amostra -2 graus de liberdade e 99% de confianca.

Pode-se identificar, na elaboragdo da proposta, o efeito hipotético da Transferéncia sobre

a Inovacéo.

6.6.1 Indices de ajuste do modelo alternativo 01

A Tabela 51 demonstra os indicadores de ajuste do modelo alternativo 1.

Tabela 51 - Indicadores de ajuste do modelo alternativo 01

Indicador |Va|or| Status
RMR Nao se aplica
GFlI Né&o se aplica
AGFI Nao se aplica
PGFI Né&o se aplica
NFI 0,90 Bom ajuste
RFI 0,87 Ajuste médio
IFI 0,91 Bom ajuste
TLI 0,89 Ajuste ruim
CFI 0,91 Bom ajuste
CMIN/DF 5,90 Muito ruim, acima do desejado
RMSEA 0,10 Ajuste ruim
LO 90 0,10 Ajuste médio
HI1 90 0,11 Ajuste ruim

Fonte: Dados da pesquisa. Observagdes — a) Os indicadores NFI, RFI, IFI, TLI e CFI devem ser
superiores a 0,90 para um bom ajuste; b) O teste qui-quadrado dividido pelos graus de liberdade
CMIN/DF deve ser menor que 3 e no maximo 5; ¢) Os indicadores RMSEA, LO 90 e HI 90 devem
ser menores que 0,06, mas ainda podem ser aceitos até o limite de 0,12 como um ajuste ruim.

Os valores de R2 de TRANSFERENCIA, de 0,55, de INOVACAO, de 0,73 e de MATU-
RIDADE, também de 0,56, sdo satisfatorios. Entretanto, de maneira geral, pode-se afir-
mar que houve uma piora no ajuste do modelo alternativo, em relagéo ao modelo princi-

pal.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A concepcdo da realizagdo desta tese de doutorado surgiu a partir de estudos e de inves-
tigacBes relacionadas a descoberta de qual é a influéncia da cultura organizacional na
aderéncia do conhecimento, na transferéncia do conhecimento, na maturidade da gestéo
do conhecimento e na inovacao. A partir desta questdo problematizada, foram desenvol-

vidos os estudos com os servidores da Sejusp-MG.

Foi escolhida a Secretaria de Estado e Seguranca Publica de Minas Gerais (Sejusp-MG),
um orgdo publico que visa a atender a sociedade mineira com relagdo aos aspectos de
seguranca publica, detencdo, ressocializacdo e protecdo do cidaddo. Para estudo da Ges-
tdo do Conhecimento, na referida instituicdo, foram escolhidos e adotados cinco constru-
tos com o objetivo de atingir os resultados esperados da pesquisa. Os construtos sdo: Cul-
tura Organizacional, Aderéncia do Conhecimento, Transferéncia do Conhecimento, Ma-
turidade do Conhecimento e a Inovacao. Estes construtos foram fundamentados em con-
ceitos e teorias previamente pesquisadas e estudadas por meio de modelos propostos por
alguns autores seminais, dentre os quais: Cultura Organizacional, por meio de Ferreira et
al. (2002), com a elaboracédo do Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Orga-
nizacional (IBACO); Transferéncia e Aderéncia do Conhecimento, por Huan et al.
(2017); Maturidade da Gestdo do Conhecimento, segundo o modelo adaptado por Batista
(2012); e, por fim, Inovacdo, conforme o modelo do Manual de Oslo (2018, p. 169). Além
de algumas questdes relativas a variaveis demogréaficas da amostra, foram realizadas as

coletas de dados.

A metodologia empreendida na pesquisa, a fim de conceder suporte ao cumprimento dos
objetivos desse estudo, foi quantitativa, descritiva, aplicada, de campo e bibliografica.
Por meio da plataforma Survey Monkey, os questionarios foram direcionados para 0s
servidores publicos da Sejusp-MG. Foi desenvolvido um questionario para a pesquisa,
aplicado aos servidores, obtendo-se retorno de 728 respondentes, sendo 471 questionarios
validos. Para realizacdo da andlise dos resultados referentes a aplicacdo dos questionarios,
foi utilizado o modelo de Equagdes Estruturais, com o auxilio de aplicativos como o
AMOS 5.0 e SPSS 15, como ferramentas recomendadas por Kline (2005), Tabachnick et

al. (2007) e Hair et al. (2014a). Para tanto, uma vez com a obtencdo dos dados referentes
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a aplicacdo da pesquisa junto aos servidores da Sejusp, foi realizada uma analise univari-
ada, tanto dos dados demograficos quanto dos respectivos construtos. Na sequéncia, fo-
ram realizados cruzamentos de dados bivariados entre as variaveis demograficas e os res-
pectivos construtos e, posteriormente, a analise multivariada dos dados. A analise multi-
variada utilizou-se da andlise fatorial exploratdria, com o objetivo de validar os referidos
modelos e conceder seguranca para as realizacdes dos cruzamentos de dados, e, posteri-
ormente, da modelagem de equacgdes estruturais (SEM), para relacionar os construtos em

Si.

O objetivo geral e os objetivos especificos, desta pesquisa, pretenderam estudar a influén-
cia da cultura organizacional na transferéncia do conhecimento, da aderéncia na transfe-
réncia da transferéncia na maturidade e da maturidade na inovagdo. N&o se pretendeu
esgotar 0 assunto, mas deixar uma contribuicdo, tanto para o meio académico (literatura)
quanto para a gestdo publica (pratica). No gue tange aos objetivos especificos, todas as
quatro hipoteses foram confirmadas ou ratificadas. Pode-se perceber que ha, na Sejusp-
MG, uma cultura organizacional que promove: a cooperacdo com média 3,3; a transfe-
réncia do conhecimento, com média do construto em 3,4; com a média de 3,4 para a
subdimensao Maturidade — Tecnologia; e 4,3 para a subdimensdo — Atividades de Inova-
cao. Ao avaliar as médias, as notas concebidas para os construtos e as dimensdes, verifica-
se que ha uma convergéncia positiva nas relagdes entre os servidores e instituicao, para a

configuracdo a Gestdo do Conhecimento.

Nesse sentido, a partir da sinalizagdo dos estudos dos autores mencionados ao longo deste
trabalho, a pesquisa procurou o ineditismo quanto aos construtos que foram validados e
relacionados e quanto ao procedimento metodoldgico aplicado, contribuindo para confir-
mar que: os resultados da pesquisa mostraram e confirmaram que, em convergéncia com
os autores Arif et al. (2017), no que tange a hipotese H1, a Cultura organizacional influ-
encia positivamente na transferéncia do conhecimento, conforme os dados pesquisados

na Sejusp—MG, em que o peso padronizado pela amostra completa é de 0,75.

Ao observar as implicacdes praticas e gerenciais dos estudos da Aderéncia na construcao
da Gestdo do Conhecimento, verifica-se que Szulanski (2003) menciona a aderéncia do

conhecimento como um dos fatores que podem interferir, negativamente, na obtencéo do
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conhecimento, tendo em vista a dificuldade inserida por este no processo de transferéncia
do conhecimento (Huan et al. 2017). Conforme os autores supracitados, a pesquisa foi
confirmada. Pode-se, contudo, endossar que os servidores da Sejusp apontaram, na pes-
quisa, que a segunda hipdtese: H2 — a Aderéncia do conhecimento influencia negativa-
mente na transferéncia do conhecimento, sendo que o peso padronizado demonstra -0,17,
ou seja, ha uma influéncia negativa do construto aderéncia sobre a transferéncia do co-
nhecimento. Atrelada a esta constatagéo, fica evidenciado, neste trabalho, a importéncia
da Aderéncia do Conhecimento, no contexto geral da Gestdo do Conhecimento. Pois, em
virtude da sua relacdo negativa e direta na transferéncia do conhecimento, na qual esse
construto esteve envolvido, demonstra-se o impacto no processo da Gestdo do Conheci-
mento e da maturidade. Quanto maior a Aderéncia do Conhecimento, menor sera capaci-
dade dos servidores e da organizacdo em obter e receber o conhecimento necessario e,
posteriormente, transferi-lo. Ressalta-se, como oportunidade para estudos e pesquisas fu-
turas, a revisao da pergunta de nimero trés, em relacao as demais, contidas no construto.
No caso deste estudo, a relacdo entre ADERENCIA — ADERE 03 (0,24) nao foi signi-
ficativa. Segundo o estudo, o tamanho da amostra de 471 foi adequado, mas pode-se in-

ferir que talvez a pergunta ndo tenha sido compreendida pelos servidores.

Analisando a Gestdo do Conhecimento, por meio da influéncia da Transferéncia de Co-
nhecimento na Maturidade da Gestdo de Conhecimento, o referido trabalho demonstra
que hd uma relacdo de proximidade entre os servidores, funcionando de uma maneira
incremental, dindmica, em um ambiente potencialmente disruptivo, por meio da profusao
de dados, informacdes, circulagdo do conhecimento e competéncia, que tendem a produ-
zir habilitacéo e sustento da inteligéncia institucional. Estes podem ser traduzidos como
uma boa gestdo da maturidade do conhecimento, sendo fundamentados nos trabalhos de
Batista (2012), Del Giudice e Della Peruta (2016) e de Huan et al. (2017). Com o desen-
volvimento da pesquisa, na Sejusp- MG, e sustentado pelo embasamento dos autores su-
pracitados, pode-se afirmar que a hipotese H3 também foi confirmada com a pesquisa, e
que a Transferéncia de conhecimento influencia positivamente na maturidade da gestédo
do conhecimento, convergindo, contudo, para um peso padronizado, obtido para a amos-

tra completa de 0,76.
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E, por fim, estudou-se a Gestdo do Conhecimento na perspectiva da Maturidade da Gestao
do Conhecimento, e sua influéncia sobre a Inovagéo, junto a instituicdo pesquisada. De
acordo com os resultados obtidos, pode-se observar uma importante relacdo (Peso =0,85)
entre maturidade do conhecimento e inovacdo. Essa relacdo também foi estudada, por
exemplo, por Davenport e Prusak (1998), e por Heisig et al. (2016). Esses autores identi-
ficaram a necessidade de se pesquisar essa relacao, focalizando a categorizagéo do rela-
cionamento entre gestdo do conhecimento e a inovag¢do, em uma organizagao, por meio
de estratégias organizacionais formuladas a partir da gestdo deste conhecimento. Com
base na pesquisa realizada na instituicdo publica Sejusp-MG e embasado em pesquisas
dos autores anteriores, € possivel afirmar que a quarta hipdtese de pesquisa — H4: A Ma-
turidade da Gestdo do Conhecimento — influencia positivamente na Inovagéo, culminando

em um peso padronizado, obtido para uma amostra completa de 0,85.

A influéncia positiva da Maturidade do Conhecimento na Inovacao, na instituicao, € evi-
denciada pelo impacto da dimenséo Tecnologia, com nota de 3,2. A dimensé&o relacionada
a tecnologia obteve a maior média, ou seja, os servidores percebem a qualidade da infra-
estrutura de tecnologia adotada pela instituicdo, culminando no impacto positivo na Ges-
tdo do Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997). Tal fato € um aspecto positivo para a
instituicdo, visto que os servidores dispdem de acesso a computadores, internet, informa-

coes, o que facilita a transferéncia do conhecimento entre eles.

Considerando as implicacdes teoricas, Leite e Costa (2007) enfatizaram que as pesquisas
em Gestéo do Conhecimento estdo, em sua maioria, no &mbito das institui¢des e afirmam
que ha necessidade de explorar outros tipos de conhecimento ou de contextos nos quais
as iniciativas de Gestdo do Conhecimento sejam escassas. Como, por exemplo, as insti-
tuicOes de ensino, que séo as mais relevantes fomentadoras de produgédo de conhecimento
cientifico e estdo relacionadas com o desenvolvimento de uma sociedade, sendo funda-
mental o foco na criacdo, na transferéncia e na maturidade dos conhecimentos gerados
nelas (Leite & Costa, 2007).

Pucciarelli e Kaplan (2016) veem as pesquisas académicas como recursos essenciais para
as sociedades, uma vez que sdo geradoras e disseminadoras de conhecimento. Conside-

rando a relevancia da GC, hodiernamente, a disseminacao de estudos e analises, sob uma
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perspectiva académica, tendera a enriquecer esta tematica. Favorecera, ainda mais, a sua
contextualizacdo, tanto no que diz respeito ao arcaboucgo académico, como, também, por
meio da utilizagdo de praticas que possibilitem a aplicacao profissional dos conceitos te-
oricamente elaborados, de maneira que estes sejam aplicados e verificados nas formas

praticas.

A partir de uma abordagem aplicada a pratica gerencial do pesquisador, pode-se, a partir
dos resultados encontrados, contribuir para a realizagdo de diagndsticos que visem ao
auxilio, suporte e consultorias a determinadas organizagdes, no que tange a orientagdo
para as melhores praticas de gestdo do conhecimento, a serem executadas. As préaticas
podem ser corretivas, ou preventivas, e também contribuirdo para melhores resultados,
provenientes de uma melhor adequacdo na cultura organizacional. Ha possibilidade de
um maior incentivo a politicas referentes a minimizacédo da aderéncia do conhecimento,
bem como de sua transferéncia, o que, de alguma maneira, pode vir a ocasionar uma maior
maturidade na gestdo do conhecimento organizacional. O estudo e a aplicagdo gerencial
também podem proporcionar a inovacdo na empresa e o fomento da competividade orga-

nizacional.

O modelo em estudo permite uma aplicacdo direta no processo de planejamento de neg6-
cio. Percebe-se que a Gestdo do Conhecimento deverd ocupar um lugar de destaque na
elaboracdo das estratégias organizacionais, pois, a luz das pesquisas realizadas, neste tra-
balho, sabe-se que a Gestdo do Conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997) se faz impor-
tante para a criacdo de bases, pelas organizacdes, objetivando a promulgacao do conhe-
cimento, internamente a elas, entre seus funcionarios. Isto, contudo, ird proporcionar
maior amadurecimento da gestdo deste conhecimento, atrelado a observagéo da Cultura
Organizacional que o influencia, de forma a buscar a maturidade do conhecimento, um
estagio que permita, as intui¢Oes, alcancar seus objetivos principais, culminando, ao final,

em um processo de Inovagéo.

E salutar mencionar que uma das limitacdes da pesquisa foi a abordagem amostral em um
segmento especifico do setor puablico — setor de Seguranca Publica. Por questdes de
acesso, conveniéncia e cumprimento de prazos, a pesquisa foi realizada neste setor. As-

sim, como sugestdes para pesquisas futuras, acredita-se que a pesquisa podera incorrer
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em outros setores publicos e também em aplicacdo no setor privado — industria, atacado,
varejo ou segmento de servigos. Oportunamente, também, como sugestdo, pode-se am-
pliar a amostra para profissionais de outros segmentos e setores da economia, no que
tange ao detalhamento das especificidades das areas de atuacdo. Outra indicacdo para
aprofundamentos é buscar uma revisao da pergunta ADERE_03 (0,22), que ndo atingiu
0 minimo aceitavel com relacdo ao tratamento estatistico de Comunalidade. Em face da
traducdo ou até mesmo de algum desvio de interpretacdo, pode-se ter culminado neste
resultado de Comunalidade abaixo de 0,40.

Em um contexto dinamico e de constantes mudancas, o fator gestdo do conhecimento
impulsiona essa transformacdo. E, para que se possa ter a gestdo do conhecimento impul-
sionando as empresas, novas pesquisas devem ser realizadas. O modelo proposto na tese
€ um avanco, pois é possivel identificar as relagdes de causa e efeito nos construtos. As-
sim, a gestdo do conhecimento, e suas consequéncias para a cultura e inovacdo, € algo
instigante para os profissionais, merecendo aprofundamentos cientificos e organizacio-
nais, que contribuam com instrumentos capazes de proporcionar uma melhor gestédo nas
organizagOes publicas e, ou, privadas. Portanto, acredita-se que pesquisas académicas,
nessa area que envolve gestdo do conhecimento, serdo oportunas, no intuito de propor
teorias que sirvam de instrumentos gerenciais e que promovam a melhor performance nas
organizacGes. Como sugestdo para estudos futuros, recomenda-se também a utilizagéo do
método qualitativo. Seria oportuno conceder abertura aos servidores, a fim de que desta-
guem alguns aspectos, enriquecendo os resultados. Seria oportuno, também, aplicar o
modelo em outras instituic6es, de outros setores publicos e, até mesmo, de setores priva-

dos, para comparar 0s novos resultados com os que foram aqui encontrados.
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APENDICES

Apéndice A - Questionario

FUMEC, de de 2020.

Estimado (a) Servidor (a) da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica — SEJUSP,

Meu nome é Tony Moreira dos Santos, aluno do curso de Doutorado em Administracdo, sob ori-
entagdo do Prof. Dr. Jefferson Lopes La Falce. Estou realizando uma pesquisa de cunho cientifico, cujo
objetivo é “Descrever e analisar a influéncia da cultura organizacional, da aderéncia do conhecimento, da
transferéncia do conhecimento, na maturidade da gestdo do conhecimento e na inovacao na Sejusp-MG.”

Destaco que esta pesquisa ndo é identificada e os resultados ndo serdo identificados individual-
mente. Por se tratar de dados que ndo sdo identificados, este projeto ndo passou pelo Comité de Etica em
Pesquisa, da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CEP/CONEP), seguindo a Resolugdo n° 510, de 7
de abril de 2016, do Conselho Nacional de Salde, em seus artigos 1° e 2°,

Nesse sentido, gostaria de contar com a sua colaboragdo para preenchimento do questionario dis-
ponivel no link abaixo.

Criar formulario Survey Monkey.

Agradeco antecipadamente sua participacao e boa vontade e me coloco a disposicdo para maiores esclare-
cimentos no e-mail: tonyms.prof@gmail.com

Questdes demogréaficas e funcionais

[ Masculino
O Feminino
O Prefiro Ndo Informar

O até 25 anos
[ de 26 a 30 anos
[ de 31 a 35 anos

[ de 36 a 40 anos
[ de 41 a 45 anos

[ de 46 a 50 anos
[ mais de 50 anos



mailto:tonyms.prof@gmail.com

215

O Fundamental incompleto
O Fundamental completo
[0 Médio incompleto

0 Médio completo

[ Superior incompleta

O Superior completa

O Especializagdo

O Mestrado

O Doutorado ou acima

0 menos de 1 ano
Odelab5anos

[0 de 6 a 10 anos
[0 de 11 a 15 anos
[ de 16 a 20 anos
0 mais de 20 anos

O Auxiliar Administrativo
[ Assistente Administrativo
[ Técnico Administrativo
O Analista

1 Coordenador

O Gerente / Diretor

0 Agente

[ Assistente Executivo

[ Perito

[ Gestor

[ Professor

0 Auditor

[0 Especialista

0 Médico

O Investigador
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Assinale o grau em que cada uma das afirmativas se caracteriza na Instituicdo em uma escala de 1 a 5 conforme
mostrado abaixo:

1- N&o se aplica de | 2-Pouco se | 3-Aplica-se razoa- | 4-Aplica-se  bas- | 5-Aplica-se total-
modo nenhum aplica velmente tante mente
Item | Cultura Organizacional 2 4 5
1 A preocupacdo do servidor com a qualidade de vida é bem vista.

O esforco e a dedicacéo ao trabalho sdo qualidades bastante apre-
2 ciadas.

O profissionalismo dos servidores é visto como uma grande vir-
3 tude.

A preocupacdo em superar as dificuldades do dia a dia é vista
4 como grande valor.

Os servidores que demonstram dedicagdo e espirito de colabora-
5 ¢do sdo os melhores modelos a serem seguidos.

Somente bons servidores recebem beneficios que Ihes garantem
6 um melhor bem-estar.

A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacao de car-
7 gos gerenciais.

O crescimento profissional é considerado indispenséavel a perma-
8 néncia do servidor na instituicéo.

A competicdo é valorizada, mesmo que ndo sadia, porque o obje-
9 tivo maior da instituicdo € produtividade e lucro

A competicéo é vista como indispensavel a obtencéo dos bons re-
10 sultados.

As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos servidores constituem
11 uma preocupacdo constante da instituicéo.
12 Investe-se no crescimento profissional dos servidores.

Os servidores recebem treinamento para poderem desenvolver sua
13 criatividade.

Programas para aumentar a satisfacdo dos servidores séo regular-
14 mente desenvolvidos.

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

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

Persegue-se a exceléncia dos produtos e servi¢cos como forma de
17 satisfazer aos estudantes.

O acompanhamento e atendimento das necessidades sdo feitos
18 constantemente.
19 Mantém-se relagBes amigaveis com os estudantes.

As inovacdes sdo em geral introduzidas para atender as necessi-
20 dades do mercado.

Os servidores que apresentam ideias inovadoras costumam ser
21 premiados.

Os servidores sdo premiados quando apresentam um desempenho
22 que se destaca dos demais.

Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente rea-
23 lizados para os servidores.



As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas de
24 qualidade.

Os servidores costumam ser premiados quando alcangcam metas
25 pré-estabelecidas.

Os servidores tém ampla liberdade de acesso aos diferentes dire-
26 tores.
27 Os chefes imediatos sdo como pais para 0s servidores.

E pratica comum a comemorag&o dos aniversarios pelos servido-
28 res.

As relages entre servidores e membros de alto escaldo séo cordi-
29 ais e amigaveis.
30 Os servidores se relacionam como se fossem uma grande familia.

Parte 2 — Transferéncia do conhecimento

217

Responda a estas questdes utilizando a seguinte escala, para medir a transferéncia do conhecimento entre os fun-
cionarios de sua empresa.

Escala:

1 = Nada; 2 = Pouco; 3 = Mais ou menos;. 4 = Muito; 5 = Extremamente.

Item

Transferéncia do conhecimento 1

H& o compartilhamento de ideias e opinibes entre os servido-
res da empresa.

Vocé leva em conta opinides de outros servidores antes de
tomar decisBes importantes.

O ambiente organizacional, em que a sua atividade é desen-
volvida, é cooperativo, promovem o respeito mudtuo, ha ami-
zade e confianga interpessoal entre os funcionarios.

Ha o relacionamento entre os servidores para que exista uma
melhor compreensédo dos objetivos organizacionais, métodos
de trabalho, e assim por diante.

Mantém frequentes contatos entre os funcionarios.

Utiliza-se manuais, relatdrios e as informagdes necessarias
para melhorar o desempenho dos funcionarios no trabalho.

Ha o compartilnamento de relatorios, documentos e outros
tipos de informagdes entre os funcionarios.

Parte 3 — Aderéncia do conhecimento

Responda a estas questdes utilizando a seguinte escala, para medir a aderéncia do conhecimento entre os funcio-
narios de sua empresa.

Escala:

1 = Nada; 2 = Pouco; 3 = Mais ou menos; 4 = Muito; 5 = Extremamente.

Item | Aderéncia do Conhecimento 1
Quando transferindo meu conhecimento e experiéncia aos
meus colegas, eu sempre sinto que algum conhecimento nédo

1 pode ser transferido.




Quando transferindo meu conhecimento e experiéncia aos
meus colegas, eu sempre sinto que é dificil transferir algum

2 conhecimento.
Quando transferindo meu conhecimento e experiéncia aos
meus colegas, a demonstracao, na pratica, se faz necessaria,
3 em algumas circunstancias.

Parte 5 — Maturidade da gestdo do conhecimento:
Responda a estas questdes marcando com um X aquele nimero (de 1 a 5) que melhor representa sua resposta.
Responda as questdes de acordo com a escala a seguir:

Escala:
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1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo em parte; 3 = Neutro; 4 = Concordo em parte; 5 = Concordo totalmente

Item

Critério 1.0: Lideranca em Gestdo do Conhecimento

Arranjos organizacionais foram implantados para for-
malizar as iniciativas de gestdo do conhecimento na or-
ganizacéo (exemplos: uma unidade central de coordena-
cdo da gestdo da informagdo/conhecimento; gestor
chefe de gestdo da informagdo/conhecimento; equipes
de melhoria da gualidade; e redes de conhecimento).

Recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de
gestdo do conhecimento.

A organizacgdo possui politica de protecdo da informa-
¢do e do conhecimento (exemplos: prote¢do da proprie-
dade intelectual, seguranca da informacéo e do conheci-
mento e politica de acesso, integridade, autenticidade e
sigilo das informagdes).

A alta administracdo e as chefias intermediarias servem
de modelo ao colocar em prética os valores de compar-
tilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo.
Eles passam mais tempo disseminando informag&o para
suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de informa-
¢ao entre suas equipes e a equipes de outros departamen-
tos/divisbes/unidades.

A alta administracdo e as chefias intermediarias promo-
vem, reconhecem e recompensam a melhoria do desem-
penho, o aprendizado individual e organizacional, o
compartilhamento de conhecimento e a criacdo do co-
nhecimento e inovagao.

Item

Critério 2.0: Processo 1

A organizacg8o define suas competéncias essenciais (ca-
pacidades importantes do ponto de vista estratégico que




concede a organizagdo vantagem comparativa) e as ali-
nha & sua missdo e aos objetivos da organizagdo.

A organiza¢do modela seus sistemas de trabalho e pro-
cessos de apoio e finalisticos chave para agregar (“ao
invés de criar”) valor ao cidaddo-usudrio e alcancar alto
desempenho institucional.

Na modelagem de processos, sdo contemplados os se-
guintes fatores: novas tecnologias, compartilhamento de
conhecimento na organizacdo, flexibilidade, eficiéncia,
eficacia e efetividade social.

A organizagdo tem um sistema proprio para gerenciar
situacBes de crise ou eventos imprevistos que assegura
a continuidade das operagdes, prevencao e recuperagéo.

A organizagdo 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 organizagéo.

A organizagéo avalia e melhora continuamente seus pro-
cessos de apoio e finalisticos para alcangar um melhor
desempenho, reduzir a variacdo, melhorar produtos e
servigos publicos e para manter-se atualizada com as
praticas de exceléncia em gestdo.

Item

Critério 3.0: Pessoas

Os programas de educagdo e capacitacdo, assim como
os de desenvolvimento de carreiras, ampliam o conheci-
mento, as habilidades e as capacidades do servidor pu-
blico. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos
da organizacdo e contribuem para o alto desempenho
institucional.

A organizacdo dissemina de maneira sistematica infor-
magdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o
modelo, o plano e as ferramentas de gestdo do conheci-
mento para novos funcionérios/servidores da organiza-
céo.

A organizacao possui processos formais de mentoring,
coaching e tutoria.

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

A colaboracdo e o compartilhamento do conhecimento
sdo ativamente reconhecidos e recompensados/corrigi-
dos.

A organizacdo do trabalho promove a formagéo de pe-
quenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho,
comissdes, circulos de qualidade, equipes de melhoria
de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equi-
pes interdepartamentais) e a estrutura por processos para
enfrentar as preocupacdes e os problemas no local de
trabalho.

Item

Critério 4.0: Tecnologia

A alta administracéo implantou uma infraestrutura de T1
(exemplos: internet, intranet e sitio na rede mundial de
computadores — web) e dotou a organizagdo com a es-
trutura necessaria para facilitar a efetiva gestdo do co-
nhecimento.
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A infraestrutura de TI esta alinhada a estratégia de ges-
tdo do conhecimento da organizagéo.

Todas as pessoas da organizacao tém acesso ao compu-
tador.

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

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

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

Item

Critério 5.0: Processos de Conhecimento

A organizacdo possui processos sistematicos de identi-
ficacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e
utilizacdo do conhecimento.

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

O conhecimento adquirido, apds a execucdo de tarefas e
a concluso de projetos, é registrado e compartilhado.

O conhecimento essencial de servidores publicos que
estdo saindo da organizagdo € retido.

A organizacéo compartilha as melhores préticas e licbes
aprendidas por toda a organizagéo para que nao exista o
constante “reinventar da roda” e retrabalho.

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

Item

Critério 6.0: Aprendizagem e Inovacao

A organizacdo articula e reforca, continuamente, valores
como a aprendizagem e a inovagao.

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

Equipes interfuncionais séo formadas para resolver pro-
blemas ou lidar com situa¢Bes preocupantes que ocor-
rem em diferentes unidades gerenciais da organizacéo.

As pessoas sentem que recebem autonomia dos seus su-
periores hierdrquicos e que suas ideias e contribuicdes
sdo, geralmente, valorizadas pela organizacéo.

As chefias intermedidrias estdo dispostas a usar novas
ferramentas e métodos.

As pessoas sdo incentivadas a trabalhar junto com outras
e a compartilhar informacéo.

Item

Critério 7.0: Resultados da Gestdo do Conhecimento

A organizacdo possui um historico de sucesso na imple-
mentacdo da gestdo do conhecimento e de outras inicia-
tivas de mudanca, que pode ser comprovado com resul-
tados de indicadores de desempenho.

Sdo utilizados indicadores para avaliar o impacto das
contribuigBes e das iniciativas de gestdo do conheci-
mento nos resultados da organizagéo.
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A organizacdo melhorou — gragas as contribuigdes e as
iniciativas de gestdo do conhecimento— seus resultados
relativos aos indicadores de qualidade dos produtos e
SEervigos.

A organizacdo melhorou — gragas as contribuigdes e as
iniciativas de gestdo do conhecimento — seus resultados
relativos aos indicadores de eficiéncia.

A organizacdo melhorou — gragas as contribuigdes e as
iniciativas de gestdo do conhecimento — seus resultados
relativos aos indicadores de efetividade social.

6

A organizacdo melhorou — gragas as contribuigdes e as
iniciativas de gestdo do conhecimento — seus resultados
dos indicadores de legalidade, impessoalidade, publici-
dade, moralidade e desenvolvimento.

Parte 2 — Inovagéo
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A seqguir, sdo apresentadas frases relacionadas a como vocé enxerga a si mesmo e aos colegas de equipe, ha em-
presa na qual trabalha, no que tange a Inovacao, subdivididas nos seguintes tdpicos, a saber: Atividades de Inova-
¢do, Proximidade, Confian¢a, Alinhamento de Metas e Aquisi¢do de Conhecimento. Para cada uma delas, marque
com um “X” aquele numero (de 1 a 7) que melhor representa a sua resposta, em conformidade a escala, abaixo,
de acordo com o nivel de cada item:

Escala:
1 = Nada; 2 = Muito Pouco; 3 = Pouco; 4 = Mais ou Menos; 5 = Muito; 6 = Bastante; 7 = Extremamente

Atividades de Inovacao (Al): 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70
Item No ano anterior, em que medida vocé realizou as atividades

relacionadas ao trabalho, abaixo?

Busca de novas possibilidades em relacdo a servigos/pro-
1 €essos ou mercados.

Avaliacéo de diversas opg¢bes em relagdo a servicos/proces-
2 S0S ou mercados.

Atividades que requeiram seu aprendizado em novas habi-
3 lidades ou conhecimentos.

Atividades que ainda s&o politicas claramente existentes na
4 organizacéo.

Para percepcédo de inovacdo utilizar a escala abaixo:

Percepcao de Inovacéo (PI):

10

20

30

40

50

60

70

Item Qual a sua percepcao com a relagdo a inovagdo na intuicdo

e nos processos de atendimento e trabalho?

A instituicdo é percebida por seu ao posicionamento inova-
1 dor dos seus servigos.

Percebe-se uma posicao de inovacdo dos processos e servi-
2 ¢os se comparada as demais institui¢fes publicas.

Percebe-se diversificacdo ou ampliagéo das ofertas dos ser-
3 Vigos existentes.

Desenvolve solucdes para especificas para os servigos de-
4 mandados.

Percebo que as inovacfes é uma base para um novo modelo
5 de servicgos publicos.




As capacidades internas e organizacdo estdo apoiadas na
inovacao dos processos e Servigos.

Percebe-se uma atualizada das habilidades dos funcionarios
com relacdo a inovagdo dos processos e Servicos.

Percebe-se a um desenvolvimento da instituicdo na organi-
zagdo das atividades de inovagdo.

A gestdo de riscos dos processos e informacdes podem im-
pedir a inovagao (riscos de seguranca e cibernéticos, etc.)

10

A inovacéo é um fator de posicionamento e reconhecimento
da instituicdo em relagdo a outras institui¢oes publicas.

11

Percebe-se uma busca pela imitacdo ou adaptar as inova-
¢Oes das empresas de servicos.

12

Percebe-se um desenvolvimento interno com relacéo a ino-
vagdes nos processos e a busca pelo pioneirismo no servigo
publico.

13

Percebe-se o interesse em desenvolver e aplicar primeira-
mente uma dada inovagdo que surgiu no mercado com o
objeto de ofertar melhores servicos a agilizar 0s processos
internos.

14

Percebe-se a identificacdo e a busca pela visdo da lideranca
em tecnologia no setor publico.

15

Percebe-se a identificacdo o desenvolvimento de uma lide-
ranca com viséo tecnoldgica.

16

Percebe-se a que aplicacdo da inovacdo e tecnolégica pro-
moverda a reducdo dos custos e a lideranca de custos no setor
pubico.
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