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Resumo:

Objetivo — Analisar e medir possiveis relacfes entre a cultura organizacional, a gestao
do conhecimento, a satisfacdo e o desempenho no trabalho de funcionéarios no setor

educacional publico do Brasil.

Metodologia - Pesquisa empirica, de corte transversal, descritiva e quantitativa
confirmatdria, a partir da identificagdo de um modelo tedrico, suportado pela revisédo da
literatura, admissivel de estudar relacfes entre variaveis latentes. A recolha dos dados
deu-se por instrumento de medida questionario online, obtendo-se uma amostra de 252
respostas validas. As hipdteses foram testadas por um modelo confirmatorio de

equac0es estruturais.

Resultados — Os processos de gestdo do conhecimento no ambiente laboral demonstram
influenciar niveis de satisfacdo e de desempenho no trabalho dos funcionarios. Em
especifico, a aquisicdo e o compartilhamento de conhecimento, demonstram ser
processos relevantes. Também a cultura organizacional estd relacionada
expressivamente aos processos de gestdo do conhecimento. O estudo confirma parte das
relacBes e hipdteses identificadas, com interessantes niveis de correlacdo e capacidades

preditivas entre as variaveis.

LimitacGes/implicacGes — O incentivo e a implementacdo de atividades de gestdo do
conhecimento na organizacdo, em especial por meio de préticas, se faz urgente e
necessaria, ndo apenas para melhorar o desempenho individual dos funcionéarios mas,
melhorar sua satisfacdo - bem estar. Perante uma amostra ndo probabilistica, 0s
resultados precisam ser analisados com atencdo. A escolha de certas varidveis de estudo

como explicativas pode constituir outra limitagéo.

Originalidade/valor — Este estudo produz conhecimento, em especial, pelo modelo
tedrico explicativo que relaciona a cultura organizacional, a gestdo do conhecimento, a
satisfacdo e o desempenho individuais no trabalho em frame Unico, no contexto da

administracdo publica brasileira, aspectos inexplorados em pesquisas anteriores.

Palavras chave - Gestdo do conhecimento, processos de gestdo do conhecimento,
administracdo publica, cultura organizacional, satisfacdo no trabalho e desempenho no

trabalho.



Abstract:

Purpose — The purpose of this work is to analyze and measure possible relationships
among organizational culture, knowledge management, satisfaction and job

performance of employees in the public education sector in Brazil.

Methodology — Empirical research, cross-sectional study, descriptive and quantitative
research, based on the identification of a theoretical model, which supported by the
literature review, is capable of studying relationships between variables. Data was
collected through on line measurement tool, which provided a sample of 252 valid

responses. A confirmatory model of structural equations tested the hypotheses.

Findings - The management processes in the work environment has shown to influence
employment levels of satisfaction and job performance. In specific, acquisition and
sharing of knowledge have specifically been proved relevant processes. The
organizational culture is related to the knowledge management processes.

Limitations/implications — The incentive and implementation of knowledge
management activities in the organization specially through practices, is urgent and
necessary, not only to improve the individual performance of employees but also to
improve the individual performance of employees but also to improve their satisfaction
— well-being. Before a non-probabilistic sample, the results need to be analyzed
carefully. The choice of certain study variables as explanatory may be another

limitation.

Originality/value — This study produces knowledge, in particular, through the
theoretical explanatory model that relates organizational culture, knowledge
management, individual satisfaction and performance at work in a single frame, in the

context of the Brazilian public administration, aspects unexplored in previous research.

Key-words - Knowledge management, knowledge management process, public
administration, organizational culture, job satisfaction and job performance.
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Introducéo

A transformacdo sdcio-econdémica nos impele a mudar nossa compreensdo sobre a
estrutura e funcionamento das organizacOes. Especificamente, as Ultimas décadas
denotam que os mercados, produtos e tecnologias estdo em mudanca e se inovam a um
ritmo bastante acelerado onde, a “explosdo” e o crescente numero de informacdes
disponiveis, sdo uma constante e, inclusive, fundamentais para o desenvolvimento do
conhecimento e competitividade das organizacdes (Rodriguez-Ponce e Pedraja-Rejas,
2016). Deste modo, é emergente a necessidade continua em desvendar (novos) métodos,
praticas, tecnologias e conhecimentos imprescindiveis ao desenvolvimento sécio-
organizacional e das pessoas, pois 0 conhecimento surge como um ativo corporativo

que merece ser retido e gerido (Dalkir, 2011; Freire & Spanhol, 2014).

Alids, a importancia do conhecimento permeia 0 ambiente organizacional, como reflexo
de um recurso valioso, ativo fundamental, fator de producéo e geracdo de valor, cuja
estratégia munida de poder é capaz de mudar o rumo das organiza¢bes (Wiig, 1993;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 1998; Sveiby, 1998). E, assim, face ao
aludido, grande a énfase no capital humano, ou seja, na congruéncia das habilidades,
conhecimentos, atitudes e, também, na motivacdo das pessoas que trabalham na
organizacgdo, em especial, na maneira como elas usam estas habilidades em beneficio da
organizacao (Freire & Spanhol, 2014; Kianto et al., 2016).

Porém, observa-se que a maior parte deste conhecimento, ainda se encontra na
inteligéncia humana, nas competéncias, experiéncias e valores das pessoas (Kianto et
al., 2016); isto, implica dizer que os insights, intuicdes e conhecimentos individuais, ou
seja, todo conhecimento técito “residente” nas pessoas que trabalham na organizaG&o,
necessita ser gerido e mediado por procedimentos e praticas assertivas que, apoiados
pelas tecnologias, se tornam explicitos em documentos, repositorios e bancos de dados,
podendo ser amplamente capturados, codificados, compartilhados e utilizados, para fins
de criacdo de novos conhecimentos e promocdo de inovagdo organizacional, num fluxo
continuo de aprendizagem, em beneficio das pessoas, gestdo e satisfacdo do trabalho

destas e da propria organizagéo.

Desta forma, a arte de gerir o conhecimento ganha, cada vez mais atencéo, devido ao
papel e contributo que tém proporcionado as organizagfes. Na administragdo publica

Brasileira, onde a cadeia de atividades, devido a regulagdes e relagcdes com a cidadania,
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¢ de gestdo complexa, a gestdo do conhecimento se mostra como elemento
potencializador do desempenho laboral e eficiéncia organizacional, pois, incide em uma
melhoria na prestacdo dos servigos em beneficio da sociedade (Batista, 2012). Além
disso, a gestdo do conhecimento no setor publico tem a prerrogativa de tornar a gestdo
mais participativa e democratica, ampliando os saberes dos individuos, da organizacéo e
da sociedade (Urpia et al., 2018).

Apesar destas constatacoes, alguns estudos mostram que a implementacdo da gestédo do
conhecimento na administracdo puablica Brasileira €, ainda, incipiente, apresentando
iniciativas isoladas e esforcos pulverizados, muitas vezes, ndo institucionalizadas,
existindo desconhecimento do tema por grande parte de membros da alta administracéo,
chefias intermediarias e servidores, em geral (Oliveira, 2010; Batista & Quandt, 2015).
Perante este cenario, € necessario atuar nestas organizacGes, por intermédio de suas
liderancas e servidores, a fim de que se efetive a gestdo do conhecimento e se usufrua
dos possiveis beneficios que seus processos de aquisicdo, compartilhamento, criacao,
codificagdo e retengdo do conhecimento, intra e extra-organizacional, possam

proporcionar para a organizagdo, como um todo.

Um dos beneficios decorrentes da implementacdo da gestdo do conhecimento nas
organizacOes, para além de potencializar o desempenho organizacional, ja citado por
Batista (2012), é o de alavancar o desempenho individual dos funcionarios no trabalho
(Masa’deh et al., 2017) que, se aliado a uma cultura organizacional propicia em relacao
a geracdo, partilha, socializacdo e transferéncia do conhecimento, entre 0s seus
membros, proporciona um ambiente favoravel de cooperacdo entre os colaboradores,
promovendo o trabalho em equipe, motivando o compartilhamento e facilitando a
aquisicdo do conhecimento (Bukowitz & Williams, 2002; Luchesi, 2012; Gonzalez &
Martins, 2014).

Ademais, melhorar o desempenho do funcionario no trabalho, segundo Masa'deh et al.
(2017), Pruzinsky e Mihalcova (2017), é melhorar a sua satisfacdo no trabalho, ou seja,
seu bem estar com e na organizacdo a que pertencem. Nesta vertente, a crescente
utilizagdo dos processos de gestdo do conhecimento no ambiente de trabalho tem
demonstrado altos niveis de emprego de satisfacdo (Kianto et al., 2016; Pruzinsky &
Mihalcova, 2017). Conforme Bakotic (2012), a satisfacdo no trabalho determina o
comportamento dos funcionarios, define seus desempenhos individuais e, por isso, afeta

o funcionamento da organizacao e determina o desempenho organizacional.
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Em face do exposto, sobre a influéncia que a cultura organizacional pode ter nos
processos de gestdo do conhecimento e, a possivel existéncia de relacdo entre os
processos de gestdo do conhecimento, nomeadamente, aquisicdo, compartilhamento,
criacdo, codificacdo e retencdo do conhecimento, com a satisfacdo e o desempenho no
trabalho dos funcionarios e, considerando ainda que a analise desta estrutura teorica e de
relacOes, ja tenha sido investigada, amplamente no campo organizacional, de outros
setores e paises, mas, ndo discutidas ou claramente investigadas, no Brasil, na forma de
analise estrita da satisfacdo e desempenho individuais dos funcionarios, € que se
apresenta este trabalho, o qual, com toda a motivacdo, procura dar um contribuito

tedrico e empirico.

Questéao geral de investigacao e objetivos do estudo

Entre as inGmeras técnicas que as organizacbes podem utilizar para gerir o
conhecimento, 0s processos de gestdo do conhecimento, como catalizadores na
implementacdo das praticas, tém demonstrado constituir um eficiente canal e ferramenta
(Evans, Dalkir, & Bidian, 2014; Rossato, 2017). Estes processos podem-se configurar
como grandes influenciadores da satisfacdo e desempenho no trabalho, em especial,
dado que o ato de criar, armazenar, compartilhar e aplicar conhecimento, nato promotor
de um fluxo de informacdes, é benéfico entre individuos e organizacdes (Gonzalez &
Martins, 2017). Paralelamente, devemos considerar, também, a acdo da Cultura
Organizacional, como fator determinante para que a gestdo do conhecimento seja,
realmente, o canal ou ferramenta, o(a) qual se propde ser, nomeadamente, a
personalidade da organizacdo que da direcdo aos comportamentos adotados

internamente (Ribeiro & Corréa, 2012).

Dessa forma, torna-se necessario investigar a forca que os processos de gestdo do
conhecimento podem ter na satisfacdo e desempenho no trabalho de funcionéarios, no
contexto da administracdo publica Brasileira, motivo pelo qual se propde a seguinte
questdo geral de investigacdo: Sera que existe alguma influéncia e relacdo entre os
processos de gestdo do conhecimento e a satisfacdo e desempenho no trabalho dos
servidores técnicos administrativos do Instituto Federal de Mato Grosso do Sul - IFMS?

Neste contexto, esta pesquisa tem como objetivo geral testar empiricamente e investigar
um modelo teorico, capaz de analisar e explicar possiveis relagcdes entre os processos de

gestdo do conhecimento e a satisfacdo e o desempenho no trabalho dos servidores

20



técnico-administrativos do IFMS. E, para concretizacdo deste objetivo principal,

inventariamos objetivos especificos, mas, essenciais nesta investigacao:

- analisar os fundamentos tedricos associados aos processos de gestdo do conhecimento,

cultura organizacional, satisfacdo e desempenho no trabalho;

- analisar e mensurar as relagdes, efeitos diretos e capacidades preditivas, entre as

variaveis do estudo;
- analisar variaveis latentes, antecedentes e consequentes, a partir do modelo estudado;

- analisar variaveis em estudo, do ponto de vista sociodemografico (e.g., género, faixa
etaria, estado civil, habilitacdo/formacao académica, tempo de trabalho na organizacao,

funcéo gratificada e cargo diretivo), investigando se existem diferencas significativas.

Metodologia, hipoteses e modelo de investigacao

Em primeiro lugar realizou-se uma selecéo de estudos expressivos sobre o tema, atraves
de levantamento bibliogréfico da literatura, utilizando-se fontes secundérias, com base
em bibliometria, fontes e publicacdes secundérias diversas (e.g., repositérios e bases de
dados, como a Elsevier e Scopus, artigos cientificos, dissertacdes de mestrado e teses de
doutoramento). Em segundo lugar, os dados primarios, provenientes dos resultados do
instrumento de pesquisa, criado e adaptado ao contexto do estudo, e modelo tedrico
proposto, permitiram testar este e as hipdteses formuladas.

Este trabalho envolve, assim, uma pesquisa tedrica e empirica, de natureza descritiva,
quantitativa e confirmatoria. Salientamos ainda que o estudo analisa, face a um método

hipotético - dedutivo, de que forma as variaveis latentes estudadas se relacionam.

Deste modo, com a intengdo de materializar os objetivos do presente estudo e obter
resposta para a questdo geral de investigacdo, foram propostas as hipdteses que seguem,
cujos detalhes de realizacdo, bem como constru¢do do modelo, podem ser aferidos em

detalhe, no Capitulo II, item 2.2:

H1 (+): A cultura organizacional tem uma relagdo significativa direta e positiva nos

processos de Gestdo do Conhecimento.

H2 (+): A aquisicdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente associada

a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.
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H3 (+): O compartilhamento do conhecimento esta significativa direta e positivamente

associado a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H4 (+): A criacdo do conhecimento esté significativa direta e positivamente associada a

satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H5 (+): A codificagdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente

associada a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H6 (+): A retencdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente associada

a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H7 (+): A aquisicdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente associada

ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H8 (+): O compartilhamento do conhecimento esté significativa direta e positivamente

associado ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H9 (+): A criacdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente associada

ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H10 (+): A codificagdo do conhecimento estd significativa direta e positivamente

associada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H11 (+): A retencdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente associada

ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

H12 (+): Existe relagdo significativa direta e positiva entre a satisfacdo no trabalho e o

desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.

Na figura 1 apresentamos o modelo de investigacdo, de acordo com as hipoteses

propostas:

22



Figura 1 — Modelo de investigacéo proposto
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Fonte: elaboragdo propria com base em Hackman e Oldham (1975); Lee e Choi (2003); Kianto (2008);
Tseng e Huang (2011); Obeidat, Al-Suradi, Masa'deh e Tarhini (2016); Kianto, Vanhala e Heilmann
(2016); Vratskikh, Masa’deh, Al-Lozi e Magableh, (2016); Masa’deh, Shannak, Magableh e Tarhini
(2017); Mohd Noor (2017); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Najeeb, Hanif e
Hamid (2018); Rodriguez-Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019).

Justificacao, relevancia e motivagao do estudo

Estudos internacionais realizados, tais como os de Kianto et al., (2016) na Finlandia;
Masa“deh et al. (2017) na Jordania; Rodriguez-Arias et al. (2019) na regido do Caribe;
El-Chaarani e EI-Abiad (2020) no Libano, tanto na esfera publica, quanto privada,
apontam que a Gestdo do conhecimento, através da efetiva utilizacdo dos seus
processos, proporciona capturar conhecimentos intra e extra-organizacionais,
compartilhar conhecimentos adotados e produzidos com colegas de trabalho, criar
novos conhecimentos promovendo a inovagdo, codificar conhecimento, tornando este
explicito e acessivel a utilizacdo de todos, bem como, entre outros, reter todo e qualquer
conhecimento relevante, preservando o conhecimento na organizacdo, facilitando a
transferéncia de know-how e acelerando o aprendizado, em especial, de recém-
contratados. Dessa forma a Gestdo do conhecimento influencia e promove niveis de
satisfacdo e de melhor desempenho dos funcionérios, o que, consequentemente, direta
ou indiretamente, aumentam o desempenho das organizac6es (Pruzinsky & Mihalcova,
2017; Najeeb et al., 2018; Rodriguez-Arias, 2018; Shawaqfeh et al., 2019).

Corroborarando, ainda mais, a relevancia e o contributo esperado deste estudo,
resultados de pesquisas recentes, sobre tendéncias globais de capital humano,
fundamentais para o sucesso das organizacdes, realizada pela Deloitte Global Human

Capital Trends (2020), com quase 10.000 pessoas, de diversas organizacfes em 119
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paises, distribuidos em todos os Continentes, indicaram o bem-estar do funcionario
como principal realidade para o sucesso das organiza¢des, nos proximos 12-18 meses
com 80%. No cémputo dos entrevistados, 94% concorda que 0 bem-estar do trabalhador
impulsiona o desempenho organizacional. Ressalta-se que o bem-estar, segundo Traldi
e Demo (2012), é a ocorréncia de frequentes afetos positivos, rara experiéncia
emocional negativa e a satisfagdo como um todo. A partir desse pressuposto, entender
como a satisfagdo no trabalho pode ser melhorada é uma decisdo sébia e
econbmicamente viavel que deve ser tomada por qualquer tipo de organizagédo
(Masa’deh et al., 2019).

Para além do expresso na literatura, este estudo justifica-se ainda por dois fatores. O
primeiro, é que a organizacdo em analise, representada pela populagdo acessivel do
estudo, apesar de possuir no seu organograma uma Coordenacdo de gestdo do
conhecimento, recém-formalizada, possui ainda incipientes iniciativas acerca do
aproveitamento de conhecimento existente, seja do conhecimento explicito, seja do
conhecimento técito dos seus funcionarios, ndo existindo, até o presente momento,
repositorios institucionais, praticas formalizadas ou normas aprovadas que suportem
esta abordagem, bem como, ndo é considerada a conjugacdo de pessoas, processos e
tecnologia como pilar de sustentacdo da gestdo do conhecimento organizacional, apesar
de existirem diferentes areas de conhecimento que se cruzam entre si na organizag&o.
Assim, o resultado esperado deste estudo, pode vir a motivar a alavancagem da
implementacdo de acdes por esta Coordenacdo. O segundo fator, se pauta na motivacao
de conjugar o aprendizado obtido pela pesquisadora nos estudos tedricos, da grade
curricular do curso, com a aplicabilidade a realidade vivida no ambito profissional,

podendo “cruzar” e “vivenciar” varios conhecimentos, cientificos e para cientificos.

Dessa forma, no intuito de investigar a influéncia da cultura organizacional nos
processos de gestdo do conhecimento e averiguar se, estes podem ser considerados
promotores diretos, significativos e positivos na satisfacdo e desempenho no trabalho
dos funcionarios, além da sua relevancia na transformacdo do conhecimento individual
dos funcionéarios, em conhecimento organizacional, subsidiando e estimulando a tomada
de decisdo, a modernizacdo da gestdo publica e a valorizagdo do(s) conhecimento(s)
produzido(s) pelos servidor(es), surge a motivacao, pertinéncia, reflexéo e realizacdo do

presente estudo, as quais, sdo reforcadas, pela originalidade dos possiveis resultados,
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suscetiveis de suportar algumas lacunas em estudos académicos, em especial, no setor

educacional publico pertencente a administracéo publica do Brasil.
Estrutura da dissertacao

A dissertacdo inicia com os elementos introdutorios da investigacéo, estando dividida
em trés partes. A primeira, composta pelo capitulo I, refere-se aos fundamentos tedricos
pertinentes do(s) tema(s) da dissertacdo e suportados através da revisdo de literatura; a
segunda relaciona-se com o estudo empirico, com base no capitulo Il, relativo a
metodologia e procedimentos de investigacdo, e o capitulo Ill, o qual trata da
apresentacdo, analise e discussao dos resultados do estudo; a terceira parte é constituida
pelo capitulo IV que guia as consideragdes finais deste estudo. Para além destas quatro
partes, a dissertacdo apresenta, ainda, uma introducdo, referéncias bibliograficas e
apéndices.

Deste modo, a estrutura da dissertacdo, de forma resumida, é apresentada na Figura 2

seguinte.
Figura 2 — Estrutura da dissertacéo
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CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA
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Este capitulo apresenta a Revisdo da Literatura, ele discorre sobre os principais
conceitos utilizados, opinifes relevantes, bem como as relagdes tedricas necessarias
para melhor entendimento da pesquisa desenvolvida. Nele sdo tratados os temas do
Conhecimento, Gestdo do Conhecimento (daqui em diante designado por GC), GC na
Administracdo Publica, Processos de GC, Cultura Organizacional, Satisfacdo e

Desempenho no Trabalho.
1.1 Conhecimento

A partir do século XIX, o conhecimento comeca a ser compreendido como um ativo
corporativo, em virtude de mudancgas socioeconémicas provocadas, principalmente,
pelo advento da industria, do desenvolvimento tecnoldgico, da difusdo da escolarizacdo
e das midias (Lucci, 2008). Esses acontecimentos chegaram ao ambiente organizacional
e assumiram a lideranca no comércio, inddstria, servicos, e na producdo do
conhecimento (Ribeiro, 2015). Cientistas que participaram das inovacfes provindas da
industrializacdo dos paises nos séculos XIX e XX, de observadores da natureza
passaram a criar 0 mundo com o conhecimento e a emergente utilizagdo da tecnologia.
A modernidade passou a validar uma nova visdo do Cosmo, e estes avangos entraram

nas empresas, industrias e instituicdes de ensino e adquiriram valor (Chiavenato, 2009).

Nos anos 1990, quando a sociedade da tecnologia, da pesquisa, das metodologias de
trabalho, das observacfes de dinamica e vivéncias, da comunicacdo virtual, assumiu o
novo paradigma da ciéncia, os recursos ampliaram-se. A humanidade estava aberta para
ultrapassar o uso dos trés fatores de producdo do processo produtivo, a terra, o capital e
o trabalho, e seguir pelo caminho da complexidade e da nova racionalidade de pensar o
mundo (Drucker, 1993). Dessa forma, a sociedade do terceiro milénio atribui um novo
lugar para o conhecimento, onde o considera fator de producdo e geracdo de valor.
Santos e Rover (2016) nos apontam que a economia classica valorizava, sobretudo, o
capital e o trabalho fisico, mas no século XXI o que impera é o uso da informacao e

suas multiplicidades de raciocinios para conceber e produzir ciéncia e conhecimento.

Considerando a crescente importancia do pensamento cientifico, da tecnologia, das
interacdes nas resolucdes de problemas, as organizacfes passaram a mudar tanto a
forma de valorar aspectos cientificos e sociais, quanto a lidar com os recursos humanos,
no sentido de adotar abordagens voltadas a gerir o conhecimento presente nos

individuos (Al-Busaidi & Olfman, 2017). Isso pressupfe as organizacfes ja
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identificarem o0 conhecimento como um ativo corporativo e reconhecerem que ele
merec¢a ser mantido, acima de tudo, gerenciado a fim de que possa produzir vantagens
competitivas para a organizagdo (Freire & Spanhol, 2014), pois, conforme
entendimentos de Lee e Chen (2012), a base da vantagem competitiva das organizacoes

consiste na acdo de criar e compartilhar o conhecimento.

Como bem relatam Sveiby (1998); Davenport e Prusak (1998) e Nonaka e Takeuchi
(2008), o conhecimento tem, cada vez mais, assumido o papel de principal fonte de
vantagem competitiva em meio a uma sociedade que se transforma, e na qual os
mercados, os produtos e a tecnologia avangcam num ritmo demasiadamente acelerado.
Além de principal fonte, salientam ainda Nonaka e Takeuchi (2008) que € uma garantia
de vantagem competitiva duradoura. Liang et al. (2016), também afirmam em seus
estudos que o conhecimento cria vantagem competitiva e sustentavel. Nesse sentido,
Dalkir (2011, p.2) considera que “uma organizacao na Era do Conhecimento é alguém
que aprende, se lembra e age com base nas melhores informacgdes disponiveis,

conhecimento e know-how.”

Em verdade a discussdo sobre o conceito de conhecimento tem uma longa trajetoria e
uma dificil congregacdo para uniformizacdo. Bhatt (2001) expde que devido a sua
natureza, é dificil encontrar uniformidade sobre o seu conceito, acima de tudo porque
muitas vezes, ele é categorizado unicamente como informacéo. Dessa forma, conforme
explicitado no Quadro 1, Davenport e Prusak (1998) destacam a importancia de
primeiramente conceituar e diferenciar dados, informacdo e conhecimento para que a

sua utilizacdo seja correta.

Quadro 1 - Diferenca entre dados, informacéo e conhecimento

Informacéo Conhecimento

Simples observacdes sobre Dados dotados de relevancia e Informacéo valiosa da mente

0 estado do mundo: propdésito: requer unidade de humana. Inclui reflexdo,
facilmente estruturado; andlise; exige consenso em sintese, contexto: de dificil
facilmente  obtido por relagdo ao significado; exige estruturacdo; de  dificil
maquinas; frequentemente necessariamente a mediacdo captura em  maquinas;
quantificado;  facilmente humana. frequentemente tacito; de
transferivel. dificil transferéncia.

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p.18)

Observando o Quadro 1 compreende-se que os dados necessitam de tratamento a fim de
serem aproveitados de forma plena, caso contrario ficam sem significado para as

organizagGes. Conforme entendimento de Tavares (2008) os dados s&o a matéria-prima
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da informacdo e a informacdo, por sua vez, € o ponto fundamental para o
desenvolvimento do conhecimento. No entanto, € por meio do ser humano que os dados

se transformam em informag&o e a informacgao se torna conhecimento.

Segundo Wiig (1995), o conhecimento € o conjunto de dados, conceitos, perspectivas,
juizos e estratégias que uma pessoa cré como correto e incontestavel. Beijerse (1999)
entende que o conhecimento é uma informacdo que detém um significado e esta
associada a um individuo ou a um grupo. Probst et al. (2002) afirmam que o
conhecimento baseia-se em dados e informacgdes mas, ao contrario dele, esta sempre

ligado a pessoas.

Nesse sentido, os estudos de Shahzad et al. (2016) esclarecem sobre nuances do
conceito de conhecimento, e apontam que o embasamento do conhecimento pode residir
nas informacdes, mas paralelamente, possui ligacdo direta com os individuos. Sob essa
perspectiva, 0 mesmo autor em sua pesquisa, refere autores que conceituam o

conhecimento nesta mesma vertente, conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 - VisBes do conceito de conhecimento como parte da esséncia do individuo

‘como
combinagao de
know-how,
metodologias,
expectativas,
julgamentos, ‘como
conceitos, capacidade de
perspectivas, “como mistura um individuo
crengas e fluida de avaliar
verdades que 0s experiencia informacdes ao
seres humanos “como qualidade estruturada, seu redor e
mantem durante “como crenga humana natural valores, depois agir de
seu curso de verdadeira que € investida em informagdes e maneira
vida” justificada” mentes vivas” conhecimento” eficiente”
1993 1994 1996 1998 2001
Davenport e
Wiig Nonaka Myers Prusak Sveiby

Fonte: elaboragdo propria com base em Shahzad et al. (2016).

Assim sendo, conforme as perspectivas acima expostas, o conhecimento faz parte da

esséncia do individuo, estando a sua existéncia atrelada a mente humana e ao seu
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desenvolvimento relacionado com as experiéncias pessoais (Maronato, 2018). Logo, de
acordo com a ideia de Sveiby (1998), observa-se que a informagédo por si mesma possui
um peso menor do que quando ela é processada pelo cérebro humano e convertida em

conhecimento.

Além disso, acrescenta Baporikar (2014), o conhecimento pode advir de experiéncias,
aptiddes, sabedoria e capacidades dos individuos. Da mesma forma, Chiavenato (2009)
entende que sdo as pessoas que transformam informacdo em conhecimento, fazendo
comparacg0es, analisando as consequéncias, buscando as conexdes e conversando com
outras pessoas sobre as informacdes recebidas. Entende-se, entdo, que o conhecimento é
formado pelas informacdes absorvidas, aliadas as vivéncias pessoais e ao convivio
social (Viana & Valls, 2016).

O conhecimento é um termo dindmico, dependente de tempo e espago e, se nao
colocado num contexto real, é apenas informacdo (Duarte, 2017). Nonaka e Takeuchi
(1995, p. 64) afirmam que “tanto a informagdo quanto 0 conhecimento sdo especificos
do contexto e relacionais na medida em que dependem da situacdo e séo criados de
forma dinamica na interagdo social entre as pessoas”. Assim sendo, ndo hd como uma
organizacdo criar conhecimento sem os individuos. No Quadro 2 apresenta-se um
resumo das concepcdes sobre conhecimento e seu percurso historico, fundamentado nas

leituras realizadas.

Quadro 2 - Conceitos de Conhecimento (1993-2018)

AUTORES

CONCEITOS FORMULADOS SOBRE
CONHECIMENTO
fundamental, formado

Wiig (1993)

um recurso

pelos

insights,

insights, entendimentos | entendimentos e o “saber fazer” pratico, que nos permite agir
e o “saber fazer” | de forma inteligente e pode se tornar tangivel em diversos
pratico artefatos, tais como livros, tecnologia, praticas e tradi¢cdes, seja
em organizacdes de toda classe ou na sociedade em geral.
Nonaka e Takeuchi um elemento fundamental para a sustentabilidade a longo prazo
(1995) e 0 sucesso das organizagdes; um dos mais importantes ativos

ativos de empresas ou
pessoas

gque empresas ou pessoas podem possuir, e que suplanta os
tradicionais fatores de producdo, terra, capital e trabalho.

Grant (1996) 0 recurso mais importante da organizagdo capaz de promover
recurso vantagem competitiva sustentada para a organizacao.

Liebowitz e Wilcox | o conjunto de insights, experiéncias e procedimentos que sao
(21997) considerados corretos e verdadeiros que orientam 0s

insights, experiéncias e
procedimentos

pensamentos, comportamento e comunicagdo das pessoas.

Davenport e Prusak
(1998)

experiéncia,valores,

é originado e aplicado nas mentes dos individuos e incorporado
ndo somente em documentos ou repositorios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais; uma
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informacdo e "know-
how

mistura de experiéncia, valores, informacao e "know-how" que
serve de estrutura para a incorporacdo de novas experiéncias e
informacGes sendo (til para a agéo; é o recurso mais importante
gue uma organizacdo pode obter e a informacdo nutrida de
valor que interage com aspectos relativos a experiéncia,
contexto, interpretacao e reflexao.

Stewart e Ruckdeschel
(1998)
fonte competitiva

a principal fonte de vantagem competitiva de uma organizacéo.

Sveiby (1998)
ativo, capacidade

a base da estrutura organizacional, que ajuda a redefinir o que a
empresa é e para onde vai; € um dos seus ativos mais valiosos e
conduz a mudancas e novos paradigmas estratégicos; é a
capacidade que um individuo tem de agir continuamente e que
é criada por um processo de saber.

Informagdes, pratica,
perspectiva e expressao

Drucker (1999) a capacidade intelectual de traduzir informagdo para o
capacidade intelectual desempenho a fim de alcancar uma tarefa especifica.
Kahn e Adams (2000) o resultado da fusdo de informagdes com a pratica, perspectiva

e expressdo, resultando em insinuacd0 (que apresenta
abordagens e planos nos quais a decisdo é baseada.

Tiwana (2000)
a informacéo em agéo

a informacdo em agéo que é relevante no momento correto, no
lugar correto, no contexto correto, no sentido correto para que
alguém possa suportar suas decisdes.

Probst et al. (2002)
conjunto de cognicdes e
habilidades

0 conjunto de cogni¢des e habilidades com os quais o0s
individuos podem solucionar problemas; baseia-se em dados e
informac0es, e sempre esta relacionado aos individuos, pois sdo
0S responsaveis pela sua construcao.

Angeloni (2008)

um agrupamento articulado de informacGes por meio da

estratégico

informacdes legitimacao empirica, cognitiva e emocional.

Cabrita (2009) um processo, capaz de selecionar e utilizar outros recursos, de

processo configura-los, coordena-los e integra-los para obter resultados
econdmicos e sociais.

Dalkir (2011) é o recurso fundamental que nos permite funcionar de maneira

recurso inteligente, juntamente com as ideias, entendimentos e
conhecimentos praticos.

Guedes (2012) um dos ativos de maior valor numa organizagdo atuando como

ativos, recurso | o principal recurso estratégico por proporcionar as aptiddes

para as a¢Oes que a organizagdo se propOe a desenvolver,

Freire e Spanhol (2014)
ativo corporativo

um ativo corporativo que deve ser gerenciado a fim de que
possa gerar vantagens competitivas.

Patel e Gorvadiya (2014)
processo

processo que possui o atributo de apoiar a implantacdo
coordenada de capacidades com a finalidade de contribuir para
a consecucdo de objetivos e metas institucionais.

Huang et al. (2016)
informacdo estruturada e
organizada

uma informacgdo estruturada e organizada desenvolvida no
sistema cognitivo humano.

Bertotti (2018)
capacidade cognitiva

a capacidade cognitiva que um ou mais individuos possuem em
associar informagdes, com ou sem a incorporagdo de dados,
para desenvolver atividades objetivando um resultado desejado.

Fonte: elaboracdo propria com base em Wiig (1993); Nonaka e Takeuchi (1995); Grant (1996); Liebowitz
e Wilcox (1997); Davenport e Prusak (1998); Stewart e Ruckdeschel (1998); Sveiby (1998); Drucker
(1999); Kahn e Adams (2000); Tiwana (2000); Probst et al. (2002); Angeloni (2008); Cabrita (2009);
Dalkir (2011); Guedes (2012); Freire e Spanhol (2014); Patel e Gorvadiya (2014); Huang et al. (2016);
Bertotti (2018).
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Verifica-se, nas conceituacdes postas no Quadro 2, de acordo com 0s autores, que 0
conhecimento passa por uma trajetoria que abarca diferentes entendimentos. Nos anos
de 1990 temos o conceito voltado como um “saber fazer” pratico, uma informagao
nutrida de valor, uma estratégia que tem o poder de mudar os rumos de uma
organizacdo, trazendo vantagem competitiva e promovendo o sucesso da mesma (Wiig,
1993; Davenport & Prusak, 1998; Sveiby, 1998; Stewart & Ruckdeschel, 1998; Nonaka
& Takeuchi, 1995). Ja na virada dos anos 2000, e no decorrer da primeira década, o
conceito avanca e abarca expressOes tais como: desempenho, poder de decisdo,
processos para resultados (Drucker, 1999; Tiwana, 2000; Cabrita, 2009). A evolucao
segue, até aos anos mais recentes, quando o conceito estd focado como ativo
corporativo que merece ser gerenciado e que deve ter estreita ligacdo com 0s objetivos e

metas da organizacdo (Freire & Spanhol, 2014; Patel & Gorvadiya, 2014).

Assim sendo, pelas conceituacdes expostas, a palavra da area de ciéncias contabeis se
destaca — ativo — que esta em oposi¢cdo ao passivo. Ou seja, deve haver a ideia de
equilibrio, de fechar as contas no momento do balanco. E parte do patriménio
empresarial e que precisa trazer rendimentos, de modo que ele sempre cresca junto com
0S outros ativos, recursos, processos e perspectivas. Fica evidenciado que o conceito de
conhecimento se alinha, e possui uma cadeia evolutiva no decorrer do tempo. Os
autores colocam a ideia de dinamicidade, como um ativo que depende da atividade
humana para se multiplicar, se tornar um potencial fator de sucesso das organizacGes

com o gerenciamento para promover o desempenho e sucesso das organizacoes.

Além dos conceitos expostos, na literatura ha diversas tipificacdes para categorizar o
conhecimento. Polanyi (1966) e Nonaka e Takeuchi (1995) classificaram-no como
tacito e explicito; Boisot (1987) como difuso e ndo difuso e também como codificado e
ndo codificado; Davenport e Prusak (1998) individual e coletivo; De Long e Fahey
(2000) estruturado, social e humano; Firestone e Mcelroy (2005) como genético, mental

e cultural.

As tipificacOes para o conhecimento podem estender-se, ao se considerar a gama de

autores que discute o tema, mas o importante é entender que diferenciadas

especificacbes para o conhecimento deram abertura e contribuiram para o campo da

GC. Por isso, elege-se para essa pesquisa a abordagem de Polanyi (1966), que também é

de Nonaka e Takeuchi (1995), que classifica 0 conhecimento como tacito e explicito,

por ser a classificagdo mais comumente usada conforme afirma Shahzad et al. (2016), e
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por serem os dois principais tipos de conhecimento dentre os existentes, conforme
afirma Dalkir (2011).

Retomando esses dois tipos de conhecimento, resgata-se que o conhecimento tacito é
um modelo individual de conhecimento. E o conhecimento adquirido por meio da
vivéncia e das experiéncias das pessoas, e inclui os valores, a moral e ética de cada um
dos individuos. Segundo as definicbes de Nonaka e Takeuchi (1995, p. 60) o
conhecimento tacito € “aquele que as pessoas possuem, mas ndo estd descrito em
nenhum lugar, residindo apenas nas suas cabecas, isto &, o conhecimento pessoal
enraizado na experiéncia individual e envolvendo crencas pessoais, perspectivas e

valores”.

O conhecimento tacito, também é entendido como conhecimento subjetivo pois, é de
dificil mensuracdo, interno dos individuos, baseado na acdo, altamente pessoal e de
dificil transferéncia. Conforme Polanyi (1966) afirma, ele é espontaneo, intuitivo,
experimental, conhecimento do cotidiano. O Quadro 3, de Nonaka e Takeuchi (1995),
nos d& uma clareza maior nas conceituacdes do conhecimento tacito e explicito e as

relagOes de subjetividade e objetividade entre eles.

Quadro 3 - Conhecimentos tacito (subjetivo) e explicito (objetivo)

Conhecimento tacito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)
Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (la e entdo)
Conhecimento anélogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

O conhecimento explicito, conforme observamos no Quadro 3 € o formalizado e escrito,
expresso em forma de dados, formulas cientificas, especificacdes, manuais ou
documentos de texto (Polanyi, 1966). Conforme Nonaka e Takeuchi (1995, p. 61) é
“aquele que estd registrado de alguma forma e assim disponivel para as demais
pessoas”. Aquele que pode ser “expresso em palavras, nimeros ou sons e compartilhado
na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificacdes

de produtos ou manuais” (Nonaka & Takeuchi, 2008, p.19).

Para Barroso e Gomes (1999), o conhecimento explicito também pode ser denominado
de conhecimento codificado ou formal. Por ser codificado, é de facil armazenamento em

bibliotecas e plataformas capazes de documenta-lo e arquiva-lo. Representa a memoria
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de experiéncias da organizacdo, suportada por Tecnologias de Informacdo e
Comunicacéo (TICs), de uma maneira que pode ser acessada e replicada (Dalkir, 2011).
E o conhecimento que esta disponivel e pode ser compartilhado facilmente entre todos
0s membros da organizacdo e se dispbe, geralmente, em bases de dados dos sistemas

organizacionais (Grant, 1996).

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que é na interacdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito que o conhecimento é criado. Dessa forma, a fim de perceber a
tipologia do conhecimento tacito e explicito, para melhor demonstrar a conversao entre
um e outro e, na tentativa de entender e orientar os esforcos das atividades de GC,
diversos pesquisadores introduziram diferentes modelos de GC. De forma bem
generalista, a introdu¢do dos modelos tem como objetivo “orientar as organizacdes a
criar estratégias de conhecimento para ajudar a alcancar objetivos e resolver problemas,

mesmo em consonancia com as mudangas dos tempos” (Shehabat, 2017, p. 47).

Os modelos de GC sdo importantes para as organiza¢Ges porque 0S mesmos tratam o
conhecimento como recurso estratégico (Jannuzzi et al., 2016). O modelo de GC mais
utilizado por estudiosos e empresas, e que trazem 0s conceitos mais basicos inclusive
aplicados na formulacdo de outros modelos, é o SECI, também conhecido como Espiral
do Conhecimento, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1995). Conforme expressa
Shehabat (2017) é o modelo mais difundido dentre os existentes. O modelo SECI de
Nonaka e Takeuchi é aplicavel sob as mais variadas configuracdes e isso se deve a sua
simplicidade — tanto em termos de compreensdo dos seus principios, como em poder de

internalizacdo e de aplicacdo na organizacdo com rapidez (Dalkir, 2011).

Os modelos de GC séo tangenciados por diferentes processos. No caso do modelo
SECI, os processos que o tangenciam sdo 0s de criacdo, compartilhamento,
disseminacdo e institucionalizacdo do conhecimento (Shahzad et al.,, 2016). Ele
demonstra o ciclo de conversdo do conhecimento em que a criagdo e compartilhamento
do conhecimento se iniciam com a socializagdo. De seguida, ele € disseminado para o
grupo e institucionalizado, passando nesse processo por quatro modos de converséo,

formando uma espiral.

A sigla do modelo foi abreviada para encurtar os quatro modos de conversdo do
conhecimento, ou seja (S — socializagdo; E — externalizacdo; C — combinacdo; | —

internalizacéo). A figura da espiral do conhecimento a seguir apresenta essa divisdo de
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conversdo tacito e explicito (de forma epistemoldgica) e sintetiza o fluxo do

conhecimento em uma organizagéo (ver Figura 4).

Figura 4 - A espiral do conhecimento — Modelo SECI
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.24)

As quatro formas de conversdo combinam quatro tipos de conhecimentos: de tacito para
tacito (Socializacdo); de tacito para explicito (Externalizacdo); de explicito para
explicito (Combinacdo); e de explicito para tacito (Internalizacdo), onde observa-se,
neste movimento circular, que existe uma interacdo continua e em espiral entre os dois
tipos de conhecimento, o tacito e o explicito. O conhecimento que emana e €

compartilhado, origina novo conhecimento e assim sucessivamente.

Ha que se salientar, que o conhecimento é, sobretudo, individual, na medida em que
pode ser explicitado; pode ser compartilhado, transformando-se em conhecimento de
grupo, da organizacdo e até mesmo da sociedade (Nonaka & Takeuchi, 1995). Segundo
Oskouei (2013), esse modelo tem seu foco na troca técita e explicita de conhecimento e

em como tornar esse conhecimento acessivel a todos os niveis da organizacéo.

A criacdo do conhecimento ndo é um processo sequencial conforme explica Dalkir
(2011), mas dependente de uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento
tacito e o explicito em todos os quatro quadrantes da espiral. A espiral do conhecimento
é entdo uma atividade continua de fluxo, compartilhamento e conversao por individuos,
comunidades e pela propria organizacdo. Ainda consoante Dalkir (2011), as
organizag0es articulam, organizam e sistematizam os conhecimentos técitos individuais,
desenvolvem ferramentas e modelos para acumula-lo e compartilham para criar novos

conhecimentos através dessa espiral do conhecimento. “A espiral do conhecimento
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ganha mobilidade a partir do compartilhamento do conhecimento individual que quando

convertido em conhecimento explicito, abrange a um grupo ou comunidade” explica
(Silvaetal., 2016, p.31).

A Figura 5 ilustra a evolugéo da espiral do conhecimento e 0s processos na organizagao,
nos quais, por meio das formas de conversdo do conhecimento ocorre o direcionamento
e conexdo dos individuos, grupo e organizacdo (de forma ontoldgica) com 0s processos

e estrutura, no intuito da criagdo do conhecimento.

Figura 5 - Evolucdo da espiral da converséo do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Konno (1998).

Detalham-se, a seguir, as conversdes apontadas na Figura 5:

e Socializacdo: compartilhar e criar conhecimento tacito através de experiéncia
direta (individuo para individuo);

e Externalizacdo: articular conhecimento tacito através do dialogo e da reflexdo
(individuo para o grupo);

e Combinacdo: sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informacédo

(grupo para a organizacao);
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e Internalizacdo: aprender e adquirir novo conhecimento tacito na prética

(organizacdo para individuo).

Em complemento as diferentes formas de trabalhar com o conhecimento nas praticas
das organizacdes, a socializacdo pode compreender a observacdo e a imitacdo, a
externalizacdo abarcar metaforas e analogias, a combinacdo envolver reunides e
sistemas de informagdes, e a internalizacdo, treinamentos e o “aprender fazendo”
(Serrat, 2008). No que tange a formacéo do conhecimento organizacional este evolui do
nivel individual para o grupal e entdo para o organizacional (Brix, 2017) e, ocorre por
meio de um processo de ampliacdo dos conhecimentos produzidos pelos individuos e a
organizagdo e cristalizacdo dos mesmos (Chiavenato, 2009). Esta transformacdo do
conhecimento individual para organizacional, segundo Rodriguez-Arias et al. (2019),

converte-se em um dos insumos mais valiosos para toda a organizacéo.

Conceituado o conhecimento, visto sua importancia para os individuos e para as
organizagOes, considerando o entendimento de Robledo et al. (2015) que as
organizagbes baseadas no conhecimento sdo como uma colecdo coordenada de
capacidades ligadas a sua propria historia e limitadas, na sua efetividade, por suas
habilidades e, tendo em vista que a conversdéo do conhecimento, permeia as
organizacGes por intermédio de seus processos, que por sua vez encontram-se presentes
nos modelos de GC (Shahzad et al., 2016), necessita-se elucidar como esse
conhecimento pode ser efetivamente gerenciado a fim de que possa trazer beneficios

efetivos para os individuos, para as organizacdes e consequentemente para a sociedade.
1.1.1 Gestdo do conhecimento

A constatacdo por parte das organizagcfes, da importancia do conhecimento engquanto
um elemento fundamental dos processos, fez com que se desse atencao relevante a sua
geréncia e coordenacdo. Assim sendo, cada vez mais, as organizagdes estdo em busca de
trabalhar e gerenciar, com mais apreco, o seu conhecimento interno, a fim de que ele
possa ser adequadamente aproveitado e ndo fique estagnado. Nessa vertente, surge a
GC, buscando complementar lacunas e oferecer novas oportunidades de pesquisa e acao
estratégica para a melhoria do desempenho e dos resultados das organizacgdes (Ribeiro
& Izquierdo, 2017).

O despertar do topico “Gestdao do Conhecimento”, segundo Dalkir (2011), entrou

formalmente no uso popular no final dos anos 1980 quando comegaram aparecer
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conferéncias sobre GC, e a tematica comecou a ser vista em livros, e em revistas de
negdcios. Desde entdo, varios tedricos da Administracdo tais como Peter Drucker, Peter
Senge, Thomas Stewart, além de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi, tém contribuido
significativamente com seus estudos e publicacbes para a evolucdo da GC (Dalkir,
2011).

Servin e De Brun (2005) destacam que a gestdo do conhecimento é baseada na ideia de
que o recurso mais valioso de uma organizacdo € o conhecimento de seu povo.
Corroboram com essa ideia os autores Geisler e Wickramasinghe (2015), os quais
defendem que os recursos mais valiosos das organizacbes sd@o as pessoas,

acompanhadas de suas habilidades, experiéncias e relagdes interpessoais.

Segundo Souza e Kurtz (2014), outro elemento importante que se tornou fomento a GC
foi o desafio advindo do surgimento de novas tecnologias que, conforme Abbasi et al.
(2015), tornaram os processos de GC mais ageis e menos onerosos. Segundo Dalkir
(2011), os avancos tecnoldgicos estdo entre os principais impulsionadores que existem
por tras do interesse da aplicagdo da GC na atualidade. O acordar das organizacGes para
a temética da GC trouxe consisténcia também aos processos de gestdo, promovendo
vantagens hum mercado cada vez mais competitivo (Rodrigues & Graeml, 2013). Dessa
forma, os autores Servin e De Brun (2005); Geisler e Wickramasinghe (2015);
Rodrigues e Graeml (2013) e Souza e Kurtz (2014) pontuam trés elementos chave para
a vivacidade da GC nas organizacgdes: as pessoas, a tecnologia e 0s processos. Nessa
mesma linha, os autores Neves et al. (2018) também enfatizam que os trés pilares de
sustentacdo da GC nas organizagdes sdo as pessoas, a tecnologia e 0s processos, que na
literatura, igualmente, podem ser intitulados de elementos centrais ou de dimensdes de
GC.

Para Servin e De Brun (2005), em sua obra “ABC da GC” o pilar do elemento pessoas é
0 mais importante dos trés, devido ao fato de quem realiza a agéo de criar, compartilhar
e usar 0 conhecimento sdo as pessoas. Quanto ao pilar de processos, segundo 0s
mesmos autores, ele agrega valor & organizacéo, pois reduz custos, tempo e esforcos das
pessoas. E o pilar da tecnologia, segundo Neves et al. (2018), fornece os meios para as
pessoas organizarem, armazenarem e acessarem o conhecimento, e ajuda a conectar as

pessoas viabilizando o compartilhamento do conhecimento.
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Porém, os pilares referentes aos processos e a tecnologia podem agir duplamente, como
elementos facilitadores ou como barreiras da GC nas organizagGes. Se 0S processos
estiverem estruturados de forma que estejam competindo por recursos na estrutura
organizacional, provavelmente serdo barreiras ao compartilhamento do conhecimento:
no tocante a tecnologia, ela deve “se encaixar” as pessoas € aos processos da

organizacao, caso contrario, ela simplesmente ndo serd usada (Servin & De Brun, 2005).

Neves et al. (2018) ressaltam que os trés pilares podem estar ainda acompanhados de
outros elementos tais como cultura, lideranca, estrutura organizacional. Para Castillo e
Cazarini (2010), por exemplo, a GC representa a coordenacdo sistémica do
conhecimento das pessoas, da tecnologia, dos processos e da estrutura organizacional.
Ja para Almudallal et al. (2016) os fatores essenciais sdo as pessoas, a tecnologia, a
cultura organizacional e a lideranca. Para Rivera e Rivera (2016) as praticas
organizacionais relacionam-se diretamente com as pessoas, a tecnologia, 0 ambiente e a

estratégia.

Na opinido de Neves et al. (2018) a auséncia de reflexdo e acdo sobre um dos trés
pilares (pessoas, tecnologia e processos) pode comprometer os resultados de GC em
toda a organizagdo. Eles necessitam estar juntos e equilibrados assim como “a
imprescindibilidade de sinergia entre saberes diversos, para tratar dos complexos
problemas experimentados pelas organizacdes no século XXI”, que visam o melhor

desempenho das organizacdes (Neves et al., 2018, p. 153).

De certa forma, ressaltados os pilares acima, segundo Oliva (2014), a GC é uma pratica
que vem sendo adotada pelas organizagdes em busca da melhoria dos seus processos.
Ela consiste em alavancar os ativos intelectuais para melhorar o desempenho da
organizacdo (Andreeva & Kianto, 2012). Sdo consideraveis 0s estudos que comprovam
que as organizagdes que adotam a GC revelam um melhor desempenho organizacional
e, consequentemente, um maior alcance dos objetivos (Sedaghati, 2012). Estudos de
Hammond et al. (2011) agregam esse pensamento argumentando que O SuUCESSO
organizacional depende de como o conhecimento dos individuos é utilizado e integrado

as organizacoes.

Quanto a GC, ela pode ser empregada tanto no setor privado quanto no setor publico.
Nos alerta o autor Cruz (2014) que, na aplicacdo da GC se deve atentar para as

caracteristicas especificas da organizacdo. Conforme relatam Park, Dulambazar e Rho
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(2013), quando aplicada ao setor publico, sua utilizacdo estara ligada a ndo obtencéo de
lucro, dado que essas organizacGes visam a melhoria da qualidade dos servigos
prestados aos cidaddos. Batista (2012, p.17) cita em seus estudos que “o setor privado
implementa a GC visando ao lucro e o crescimento, a administracdo publica busca
principalmente qualidade, eficiéncia, efetividade social e desenvolvimento econdmico e

social”.

Em adendo, Alatawi et al. (2013) relatam que a CG no setor publico tem sido alvo de
investigacdo em aproximadamente cinquenta paises em desenvolvimento. No Brasil a
teméatica se expande gradualmente e, conforme Figueiredo e Cardoso (2012), ela
representa um dos desafios atuais dos gestores de recursos humanos, que ndo devem
permitir que essa gestdo seja ocasional e ndo planejada; ela deve implicar um
comportamento intencional, deliberado e consciente por meio de acdes explicitas que

devem ser adotadas pelos diversos membros da organizagao (Cardoso & Gomes, 2011).

A GC é uma éarea de conhecimento com diversos conceitos, perspectivas e abordagens,
assim, temos na literatura, a GC como um conceito amplo e, como tal, objeto de

diferentes definicdes e interpretacfes, sendo vejamos algumas no Quadro 4.

Quadro 4 - Conceitos de Gestdo do Conhecimento (1993 — 2016)

AUTORES DEFINICOES

Drucker (1993) a coordenacgdo e exploracdo dos recursos de conhecimento
coordenacédo e exploracdo | organizacional, para criar beneficio e vantagem competitiva.
dos recursos

Wiig (1993) a construgdo sistematica, explicita e intencional do

construgdo sistematica conhecimento e sua aplicacdo para maximizar a eficiéncia e o
retorno sobre 0s ativos de conhecimento da organizacao.

Murray e Myers (1997) um conjunto de processos que comandam a criagéo,

conjunto de processos disseminacdo e utilizacdo do conhecimento com o propdsito
de cumprir os objetivos organizacionais.

Sveiby (1998) a arte de criar valor a partir dos ativos intangiveis da

arte e disciplina organizagdo; uma disciplina que promove o gerenciamento e

compartilhamento do ativo de informacao da empresa.
Harigopal e Satyadas | uma disciplina que proporciona a estratégia, processos e

(2001) tecnologia para compartilhar e maximizar a informacéo e as
disciplina competéncias.

Bukowitz e Williams | o processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do
(2002) - processo seu conhecimento ou capital intelectual.

Probst et al. (2002) um conjunto integrado de intervencdes que aproveitam as
conjunto integrado oportunidades para dar forma & base de conhecimento.
Firestone e  Mcelroy | 0 conjunto de processos que visam mudar os padrdes atuais
(2005) de processamento de conhecimento para melhorar o préprio
conjunto de processos conhecimento e seus resultados.
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Steil (2007)
estratégia
organizacional

a estratégia organizacional focada no conhecimento como
fonte de agregacdo de valor e vantagem competitiva,
concretizada em politicas de valoragdo dos processos de
aquisicdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento,
utilizacdo e reutilizacdo do conhecimento da organizacao.

Nonaka e Takeuchi
(2008)
processo  de

continuamente

criar

0 processo de criar continuamente novos conhecimentos,
disseminando-os amplamente através da organizacdo e
incorporando-os rapidamente em novos produtos/servigos,
tecnologias e sistemas.

Jennex et al. (2009)
captura do conhecimento

a captura do conhecimento certo, disponibilizando-o para o
usuario certo, e utilizando esse conhecimento para melhorar o
desempenho individual ou organizacional.

Castillo e Cazarini (2010)
coordenacéo

a coordenacdo deliberada e sistematica das pessoas,
tecnologias, processos e estrutura de uma organizacéo, com o
objetivo de agregar valor, por meio da reutilizacdo do
conhecimento e da inovacao.

Gerami (2010)
processo continuo

um processo continuo que tem o propoésito de criar, adquirir e
partilhar conhecimento de forma a melhorar o desempenho
organizacional, aumentar a adaptabilidade da organizacdo e
aumentar o valor dos produtos e servigos existentes.

Dalkir (2011)
incorporagdo

a incorporacdo do armazenamento e da captura do
conhecimento atrelado a valorizagdo de ativos intelectuais.

Oliveira et al. (2011)
conjunto de processos

0 conjunto de processos que visam a criagao,
armazenamento, disseminagdo e utilizacdo do conhecimento,
alinhados com os objetivos de negdcio, considerando fontes
de conhecimento internas e externas a organizacao.

Batista (2012)
método integrado

um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento para aumentar a eficiéncia; melhorar a
qualidade e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administracdo publica e para o desenvolvimento brasileiro.

Chi, Lan e Dorjgotov
(2012)
processo

um processo de criagdo e desenvolvimento das condicBes
organizacionais internas que catalisam 0s processos do
conhecimento e respectivas atividades relacionadas
(criagdo/aquisicao, partilha/difuséo, armazenamento,
recuperacdo, utilizacdo) para a consecucdo dos objetivos da
organizagao.

Jenab e Sarfaraz (2012)
estratégias e praticas

s8o estratégias e préaticas utilizadas em uma organizacdo para
identificar, criar, representar, distribuir e permitir a adogéo
de inovacdes e competéncias.

Luchesi (2012)

é 0 processo sistematico de identificacdo, criagdo, renovacdo

processo e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida
de uma organizagéo
Santos (2015) conjunto de ferramentas e técnicas que auxiliam a

conjunto de ferramentas
e técnicas

organizagdo a identificar, utilizar e administrar seu
conhecimento para atingir seus objetivos.

Rundi (2016)
estratégia

uma estratégia que transforma os ativos intelectuais da
organizacdo, tanto a informacdo registrada quanto o talento
de seus membros, em maior produtividade, novo valor e
maior competitividade.

Fonte: elaboracdo prépria com base em Drucker (1993), Wiig (1993), Murray e Myers (1997), Sveiby
(1998), Harigopal e Satyadas (2001), Bukowitz e Williams (2002), Probst et al. (2002), Firestone e
Mcelroy (2005), Steil (2007), Nonaka e Takeuchi (2008), Jennex et al. (2009), Castillo e Cazarini
(2010), Gerami (2010), Dalkir (2011), Oliveira et al. (2011), Batista (2012), Chi, Lan e Dorjgotov
(2012), Jenab e Sarfaraz (2012), Luchesi (2012), Santos (2015), Rundi (2016).
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Em observacdo ao Quadro 4, grande parte dos conceitos de GC remetem, de forma
geral, a um conjunto de técnicas ou minimamente a um conjunto de processos de
criagdo, aquisicao/captura, compartilnamento/disseminacdo e utilizagdo do
conhecimento (Murray & Myers, 1997; Firestone & Mecelroy, 2005; Steil, 2007;
Gerami, 2010; Oliveira et al., 2011; Chi, Lan & Dorjgotov, 2012; Jenab & Sarfaraz,
2012) que sdo utilizados num contexto estratégico ou na prépria estratégia de uma
organizacdo (Harigopal & Satyadas, 2001; Steil, 2007; Jenab & Sarfaraz, 2012;
Luchesi, 2012; Rundi, 2016).

Segundo Alegre et al. (2013), o conhecimento aliado as estratégias organizacionais
levam as organizages a um melhor desempenho. Nessa mesma linha expGe Pereira et
al. (2016) que uma gestdo sélida do conhecimento tem como aliada a estratégia
organizacional. Assim sendo, “a gestdo do conhecimento parte da premissa de que todo
0 conhecimento existente nas organizacOes, na cabeca das pessoas, nas veias dos
processos e no coragdo dos departamentos, pertence também a organizacdo. Em
contrapartida, todos os colaboradores podem usufruir de todo o conhecimento presente

na organizacao” (Luchesi, 2012, p. 1).

Nesse contexto estratégico entende-se que a GC é um desafio permanente para as
organizac0es, e, para que a GC consiga obter éxito em sua aplicacdo algumas variaveis
ndo podem ser esquecidas, tais como a cultura organizacional, a satisfacdo e
desempenho dos funcionarios (Zheng et al. 2010; Kianto et al. 2016; Masa'deh et al.,
2017). Servin e De Brun (2005) recomendam que, para iniciativas de GC serem bem-
sucedidas nas organizacdes € necessario que seja considerada a influéncia da cultura,

dos valores e dos comportamentos.

Nessa mesma ldgica, Gonzalez e Martins (2014) expbe que a cultura organizacional
incentiva a cooperacdo entre 0s servidores, promovendo o trabalho em equipe
disseminando o conhecimento. Segundo Luchesi (2012), a GC requer uma boa
comunicacdo interna, na qual todos os funcionarios percebem o seu papel na
organizacdo e também a sua real importancia. Por outro lado, a cultura organizacional
também pode ser, conforme o contexto, fator de sucesso ou de fracasso da GC nas
organizag@es. Os frutos do sucesso da implementagdo da GC nas organizacgdes SO serdo
possiveis se a cultura organizacional for positiva em relagdo a geracgdo, partilha,
socializacdo e transferéncia do conhecimento entre seus membros (Luhesi, 2012). Por
isso, muitas vezes entende-se a GC como um processo complexo, pois além de
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depender da articulacdo das pessoas, dos processos e da tecnologia lida com a cultura

organizacional (Carrion et al., 2004).

Quanto as variaveis satisfacdo e desempenho dos funcionarios, os autores Pruzinsky e
Mihalcova (2017) afirmam que o envolvimento de praticas de GC nas rotinas das
organizacgdes possuem forte impacto na satisfacdo dos funcionarios e, assim sendo, a
alta gestdo deve implementar atividades de GC para melhorar o desempenho dos seus

funcionarios e também melhorar o seu bem-estar no trabalho.

Conforme nos afirma Luchesi (2012, p.1), “apenas “saber muito” sobre alguma coisa
ndo proporciona, por si s6, maior poder de competicdo para uma organizacdo, mas sim,
exatamente quando aliado a sua gestdo que ele faz diferenca”. Em complemento a essa
linha, segundo exposicdo de Rodriguez (2011) tem-se que a GC é a habilidade que uma
organizagdo possui em criar o conhecimento, articular sua disseminacao interna e poder
assim aplicar esse conhecimento em seus sistemas, produtos e servigos. Para a
administracdo publica ndo é diferente, na opinido de Batista (2012), a GC é considerada
um método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento nas organiza¢des
publicas. Essa integracdo significa a interacdo de todos os membros da organizagdo,
com variacdo de saberes interdisciplinares, sobretudo afins a missdo institucional, em
que todos participam das acdes estratégicas, processos de GC e tomada de decisdes
(Ferreira et al., 2017).

Em verdade, conforme relatam Servin e De Brun (2005), o foco das organizacGes, sejam
elas privadas ou publicas, deve ser o desenvolvimento de uma cultura amiga do
conhecimento por meio das pessoas, que devem ser apoiadas pelos processos
apropriados e que podem ser suportados por meio da tecnologia. Dessa forma podemos
dizer que a GC é um meio de garantir a manutencdo do conhecimento necessario e a
geracdo de novos conhecimentos (inovacao) nas organizagoes, inclusive publicas, o que
veremos a seguir, sendo extremamente dependente da acdo das pessoas, apesar de
fortemente apoiada em métodos e ferramentas de tecnologia da informacao.
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1.1.2 Gestao do Conhecimento na administracao publica

A forma de gerenciamento do conhecimento no ambito da administracdo publica
diferencia-se do setor privado, “uma vez que se refere ao conhecimento publico, dos
individuos que a compdem: a sociedade, os servidores e todas as esferas da
administragdo publica” (Braquehais et al., 2017, p. 90). Segundo Bem et al. (2013), o
setor publico esta sujeito a constantes mudancas politicas e, como consequéncia,
enfrenta mudancas na conducdo da gestdo, assim sendo, a reutilizacdo, recuperacgéo e
utilizacdo do conhecimento sdo fundamentais para a evolucdo e enquadramento nas

modernas técnicas de fazer gestdo nesse segmento.

Matos et al. (2019) relatam que a GC é de fundamental importancia para todas as
organizacBes em especial as publicas, devido elas terem uma tendéncia natural de
resisténcia de mudancas na gestdo. Para tentar solucionar esse problema, o Comité
Técnico de GC e Informacdo Estratégica e o Comité Executivo do Governo Eletrénico
Brasileiro criaram uma Politica de implantacdo de GC no servico publico com medidas
a visar o desenvolvimento de uma cultura organizacional colaborativa, que valorize
aspectos como o compartilhamento, a criacdo e o uso de conhecimento, considerando
gue neste segmento as gestdes estdo fadadas, em geral, a mudancas de quatro em quatro

anos, seja por processos de escolha internos ou por processos eletivos de governo.

Compreende-se a Administragdo Publica para a ciéncia da Administragdo “o ramo da
administracdo aplicada nas administracdes direta e indireta das trés esferas (ou niveis)
de Governo: Federal, Estadual e Municipal” que no seu sentido amplo, abarca o
governo (que toma as decisdes politicas), a estrutura administrativa e a administracéo
(que executa essas decisbes) e, em sentido restrito, compreende as fungdes
administrativas de execucao dos programas de governo, prestacdo de servicos e demais
atividades (Paludo, 2015, p.31). Para Batista (2012) administracao publica é o conjunto
de instituicdes voltadas para a prestacdo de servicos publicos e o atendimento das

necessidades do cidadao e da coletividade.

A organizagdo administrativa da Administracdo Publica se divide em Administracéo

Direta e Administracdo Indireta. Segue Figura 6 ilustrando a divisdo desses segmentos.
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Figura 6 - A organizacéo administrativa na Administragdo Pdblica

‘ ADMINISTRAGAO PUBLICA ‘
{ Administracdo Direta Administracdo Indireta
Federal: Presidéncia e Ministérios Autarquias
Estadual: Governador e secretarias Empresas pulbicas
Municipal: Prefeito e secretarias Sociedade de economia mista
D.Federal: Governador e secretarias Fundacdes Publicas

Fonte: elaboracdo propria com base no art. 37 da Constituicdo Federal Brasileira de 1988.

Assim sendo, quando a Federacdo (representada pela Presidéncia e Ministérios), os
Estados e o Distrito Federal (representados pelo Governador e secretarias), e 0S
Municipios (representado pelo Prefeito e secretarias), prestam 0S Servigos por seus
préprios meios, diz-se que ha uma atuacdo da Administracdo Direta. Se essa
Administracdo Direta cria Autarquias, Empresas Publicas, Sociedades de Economia
Mista ou Fundacdes e lhes repassa os servicos publicos, hd uma Administracdo Indireta.

Ja a atividade administrativa dentro da Administracdo Publica, € a sequéncia de acdes
por meio da qual os agentes publicos, inseridos em suas respectivas competéncias,
exercitam a funcdo publica, que por sua vez, é regulada pelo Direito Administrativo
Brasileiro (Justen Filho, 2010). Dessa forma, tanto na administracdo publica, quanto no
exercicio das atividades dessa esfera, somente se pode agir conforme a lei determina
(Santos & Hoffmann, 2016).

Temos uma definicdo de GC direcionada a esfera publica proveniente de Relatério das
oficinas de planejamento estratégico do Comité Executivo do Governo Eletrdnico

Brasileiro — CEGE (Brasil, 2004, p. 17) que conceitua a GC como:

[...] um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar, transferir
e compartilhar informacOes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a
tomada de decisdes, para a gestdo de politicas publicas e para inclusdo do cidadao

como produtor de conhecimento coletivo.

45



Sendo assim, o gerenciamento do conhecimento na administragdo publica “ajuda as
organizagles a enfrentar novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestao e
melhorar a qualidade dos processos, produtos e servicos publicos em beneficio do
cidaddo-usuario e da sociedade em geral” (Batista, 2012, p. 40). Fato importante a
observar € que na administracdo publica direta ou indireta, a GC ndo pode estar
desvinculada dos principios bésicos da Administracdo Publica, nem tampouco aos
principios bésicos constitucionais, conforme demonstrado em detalhe no Quadro 5 e na
Figura 7 (Batista, 2012).

Quadro 5 - Principios basicos da Administragéo Publica

Efetividade Social

Eficiéncia

Qualidade

E a capacidade de fazer o E a adequacdo ao uso. Um = Diz respeito aos resultados
maximo de qualidade com  servico publico de objetivos e préticos a
0s recursos disponiveis, ou qualidade € aquele que € serem alcancados.

com o menor custo. E
alcancada por meio de
procedimentos  adotados
no desenvolvimento de
uma acdo ou na resolugédo
de um problema e tem em
perspctiva 0 objeto

adequado as necessidades
da populacdo. E fazer
certo, a coisa certa, j na
primeira vez, com
exceléncia no
atendimento.

Demonstra se 0s impactos
gerados pelos produtos ou
servigos prestados, pelos
orgdos/entidades, atendem
as necessidades e
expectativas dos publicos-
alvo e sociedade em geral.

focalizado e os objetivos e
finalidades a  serem
atingidos.
Fonte: elaboragdo propria com base em Batista (2012) e Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica -

IAGP em Brasil (2015)

Figura 7 - Principios Constitucionais da Administragdo Publica

Legalidade - Atentar para que haja estrita obediéncia a Lei.

A
Impessoalidade Prestar a todos os usuarios de maneira indistinta, atributos de

§ B - cortesia, rapidez no atendimento, confiabilidade e conforto.

Moralidade mp | Seguirum codigo moral de principios morais aceitos publicamente.
N,

Publicidade - Dar transparéncia e publicidade aos atos, fatos e dados.
N,

\ . 0 r - -
Eficiéncia - Fazer o que precisa ser feito com o maximo de qualidade e menor

\ custo.

Fonte: elaboragdo propria com base na Constitui¢do Federal Brasileira de 1988, art. 37 (CF, 1988) e
Batista (2012).
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Como visto, a eficiéncia, a qualidade e a efetividade social séo principios fundamentais
da Administracdo Publica, assim como a legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia s&o principios constitucionais (artigo 37 da CF). Para que esses
principios sejam observados e expandidos € necessario mobilizar o melhor
conhecimento disponivel nas organizacdes publicas pois conforme ressalta Batista
(2012, p. 43) “o aumento da capacidade de realizagdo de individuos [...], da organizagéo
publica e da sociedade em geral, assim como o impacto disso na melhoria dos
processos, produtos e servigos publicos prestados a populagdo justifica plenamente a

implementacdo da GC na Administra¢do Publica”.

Expostas as vinculagbes aos principios e as propostas de implantacdo da GC em
organizagOes publicas pela legalidade, leva-se em consideracdo na implantacdo da GC
elementos como a cultura, 0s processos, as pessoas e as tecnologias (Batista & Quandt,
2015), sem esquecer também que a cultura organizacional demonstra ser um dos
principais fatores condutores do sucesso da implementagdo da GC no setor publico
(McNabb, 2007). O autor Zhang (2010) salienta que em detrimento de cada organizacao
ter sua cultura especifica, 0 seu contexto e 0 meio em que ela esta inserida influenciaréo
0 modo de cada uma gerir 0 seu conhecimento. Em verdade, a questdo cultural
observada no setor publico, mais forte do que na inciativa privada, faz com que os
servidores devam dar conta de tarefas mais triviais, com uma maior carga burocratica, o
que acaba prejudicando a produtividade e consequentemente seus desempenhos e das

organizacg0es (Yao et al., 2007).

A fim de que a GC promova um melhor desempenho individual e organizacional,
necessario se faz a incorporacdo de praticas viaveis de serem formalizadas e aplicadas,
considerando a forca de trabalho e orgamento disponiveis (Oliveira, 2010). A GC
quando ajustada as rotinas organizacionais acaba contribuindo com a correta
consecucdo das funcbes e processos administrativos e, nesta vertente, deve ser vista
como um facilitador para que o fluxo de conhecimento seja ativo e auxilie na execucdo
das atividades, melhorando os niveis de eficiéncia e também o grau de acerto nas
tomadas de decisdes (Machado, 2017).

Fresneda e Goncgalves (2007, p. 15) enfatizam que a implantagio da GC na

administracdo publica é muito mais do que colocar os servi¢cos publicos on-line e

melhorar sua forma de acesso, ¢ “implementar um conjunto de processos, mediados pela

tecnologia, que podem modificar as interagdes, em uma escala maior, entre os cidad&os
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e 0 governo e entre as instituicdes das trés esferas de governo: federal, estadual e
municipal”. Segundo a Asian Productivity Organization (APO, 2013) existem alguns
fatores motivacionais para a adocdo da GC na Administracdo Publica tais como a busca
da eficiéncia e da produtividade, minimizando assim a duplicacdo de esforcos; a
melhoria da transparéncia e do compartilhamento externo de informagdes, bem como as
relagbes de trabalho e a confianga dentro das organizagOes; a promogdo da
aprendizagem ao longo da vida, tornando as organizacbes mais atraentes para o
trabalho, melhorando as relagdes de trabalho e o compartilhamento de conhecimento

com outras organizacdes.

A GC na esfera publica deve ocorrer para tratar de maneira adequada e com rapidez
desafios inesperados; preparar cidaddos e organizacGes para atuar na elaboracdo e
implementacdo de politicas pubicas; promover a insercdo social e a reducdo das
desigualdades sociais por meio da ampliagdo do capital social e intelectual das
empresas, e também, para criar uma sociedade competitiva por meio da educacdo dos
cidaddos em todas as areas do conhecimento (Batista et al., 2005). Sendo assim, na
Administracdo Publica, a GC atua no intuito de acrescer o conjunto de conhecimentos
de servidores e gestores publicos, de equipes de trabalho e de toda a organizacdo
pablica, de forma coletiva, sistematica e integrada, a fim de criar, compartilhar e aplicar

conhecimento para alcancar os resultados desejados (Batista, 2012).

Balbino et al. (2016) expdem que a GC € habil em aumentar a capacidade do
conhecimento dos agentes publicos no ambito da administracdo publica, muito embora
Castro et al. (2015) afirmarem que a administracdo publica federal brasileira ainda nao
possui uma politica eficaz de GC em consequéncia da falta de armazenagem,
manutencdo e organizacgdo estratégica das informacGes. E, de fato, essas variaveis pode
levar a perda de informagdes profissionais relevantes, dificuldades de reposicdo de

recursos humanos e desperdicio de importantes experiéncias pessoais.

Ha que se ressaltar que, ao contrario das empresas privadas cuja caracteristica final esta
voltada ao lucro, a administragdo publica foca-se no fluxo de informagdes e
conhecimento por esses serem parte essencial dos processos de trabalho diarios dessas
organizagOes (Park et al., 2013). Corroborando com essa linha Batista (2012, p. 17)
complementa: “o setor privado implementa a GC visando ao lucro e ao crescimento, a
administracdo puablica busca principalmente qualidade, eficiéncia, efetividade social e
desenvolvimento econdmico ¢ social”.
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Para além das diferencas da GC no setor privado e publico, segundo Batista (2006) as
organizacgdes publicas enfrentam duas grandes dificuldades. A primeira relacionada a
cultura do ndo compartilhamento de informagdes e conhecimento, tanto internamente
quanto com outras organizac6es. Trindade (2013, p.316) corrobora com essa colocagédo
de Batista (2006) expondo que o maior desafio para o setor publico é a mudanca de uma
cultura dominante de “conhecimento ¢ poder” para “compartilhamento de conhecimento
¢ poder e potencialmente inteligéncia”. E a segunda dificuldade diz respeito a nao
familiaridade que os servidores possuem com a GC, independentemente do nivel
hierarquico que ocupam, ideia secundada por Oliveira (2010), em seu estudo sobre GC
no servico publico, quando conclui a existéncia da falta de conhecimento sobre o tema
por parte dos servidores.

Para além destes, outros desafios também séo colocados por outros autores. Para Pee e
Kankanhalli (2016, p.197) - a perda do capital humano e por Brito e Bolson (2014, p.
78) - a gestdo estratégica do conhecimento produzido. Para os primeiros autores, a perda
de capital humano atribui-se “a rotatividade de funcionarios ¢ ao aumento do estoque de
conhecimento e fluxo devido aos avancos em TI”, e para os segundos o desafio, “¢
gerenciar, de forma estratégica e tatica, o conhecimento produzido [...] ou seja, mapear,
captar, aplicar, disseminar, construir, avaliar, recompensar e descartar conhecimentos
que possibilitem a viabilizagdo de sua missdo”. Apesar dos desafios, estudos de Batista
et al. (2005) apontam que diversas instituicdes do servico publico Brasileiro ja possuem
praticas de GC a caminho da institucionalizacdo. Segundo os mesmos autores, a
mudanca cultural € um dos principais objetivos da institucionalizacdo da GC nas

organizacoes.

Hurtado (2012) publicou estudo sobre praticas de GC e declara que a implementacéao
delas deve ser como parte de uma estratégia que possibilite identificar, criar, armazenar,
compartilhar e aplicar o conhecimento com o objetivo de melhorar o servico e
maximizar a eficiéncia operacional. As praticas, como expdem Urpia et al. (2018), sdo
de grande importancia para a ampliacdo da eficiéncia administrativa do setor publico,
pois contribuem para a realizag@o de diversas atividades nas organizacdes, favorecendo
0 aprimoramento do servico e oportunizando importantes beneficios para a populacéo,
afinal, os servigos da administracdo publica tem como finalidade servir & sociedade.

Conforme relata Bem et al. (2013, p. 132) “o papel da GC no Servigo Publico possui,
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além de tudo, um carater social, ja que estdo todos reunidos para o desenvolvimento da

nacao buscando uma melhoria global”.

Nesse quesito, para que haja promocdo de melhoria global, além da contribuicéo
primordial dos servidores para que a GC ocorra nas organizacoes, considerando o maior
e melhor aproveitamento do seu capital intelectual junto aos processos e praticas de GC,
também se deve atentar em aliar a atuacdo da alta gestdo a essa contribuicdo. Estudos de
Handzic (2011), em organizagdes da administracdo publica, identificaram o apoio das
liderancas como essencial para o sucesso da GC. Corroboram com a ideia, Pee e
Kankanhalli (2016), que expdem que os fatores de maior influéncia no processo da GC
das organizacdes sdo o grau de centralizacdo e formalizacdo da estrutura organizacional

e 0 suporte da alta gestao.

Em suma, a GC na administracdo publica, se traduz na estimulagdo, desenvolvimento e
disseminacdo do capital intelectual das organizacGes, transformando-o em
conhecimento organizacional (Santos & Hoffmann, 2016). Além de que, 0s processos
de aquisicdo, criacdo, aplicacdo, compartilhamento, codificacdo e retencdo do
conhecimento organizacional se tornam fatores de suma importancia para incrementar a
habilidade dos servidores de criar e aplicar conhecimento, promovendo a melhoria do

seu desempenho individual e, em consequéncia, organizacional (Batista, 2012).

1.2 Processos de Gestao do Conhecimento

A base para uma efetiva GC nas organizacdes, segundo Gaspar et al. (2016), é formada
por processos e praticas que contam com o auxilio das ferramentas de tecnologia da
informagdo, no intuito de gerir o conhecimento como um recurso (Pais & dos Santos,
2015). Os processos de GC promovem o fluxo de conhecimento entre individuos e
grupos da organizacdo (Gonzalez & Martins, 2017), por meio da criacdo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento para o alcance de um

melhor desempenho organizacional (Rivera & Rivera, 2016).

Segundo Harrington (1993), um processo pode ser considerado qualquer atividade que,
fazendo uso dos recursos da organizagao, recebe uma entrada (input) e gera uma saida
(output) com valor agregado. Nesse contexto, conforme entendimentos de Mohammed
(2015) tem-se que os processos de GC referem-se as atividades conduzidas com base no

conhecimento das pessoas, seja individualmente ou coletivamente, internas ou externas

50



a organizacdo, as quais, segundo Asma e Abdellatif (2016), sdo influenciadas pelo

ambiente interno e externo.

Os processos de GC, também denominados atividades organizacionais por Probst et al.
(2002) necessitam de gerenciamento e infraestrutura que 0s apoiem e 0S aprimorem
(Lee & Choi, 2003). Este gerenciamento e apoio sdo dependentes dos funcionarios, da
estrutura organizacional e das tecnologias da informacéo onde a GC € entendida como
um método sistematico apoiado tanto na identificacdo, geracdo, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento organizacional, com o objetivo de maximizar a eficiéncia e
0 retorno sobre os ativos de conhecimento da organizagdo, quanto na tecnologia
informacional, que por sua vez, possibilita a organizagéo, transmissdo, arquivamento e

utilizacdo do conhecimento (Gariba Janior, 2011).

Corrobora com este pensamento Terra (2000) que entende a GC como um processo de
obter, gerenciar e compartilhar a experiéncia e especializacdo dos servidores com o
objetivo de se angariar acesso a melhor informacdo no tempo certo, utilizando, para
isso, as tecnologias. A literatura sobre GC possui uma significativa quantidade de
técnicas que promovem o gerenciamento do conhecimento organizacional (Evans,
Dalkir, & Bidian, 2014), bem como de préaticas que suportam esses processos (Rossato,
2017). No decorrer das Gltimas trés décadas, pesquisas sobre CG apontam opinides
diferentes entre os autores sobre a quantidade e diversidade de processos de GC
existentes que promovem o ciclo e gerenciamento do conhecimento dentro das

organizagoes.

Davenport e Prusak (1998) propuseram quatro processos: aquisicdo, transferéncia ou
compartilhamento, geracdo ou criacdo e codificacdo do conhecimento. Tao logo, trés
anos apos, Alavi e Leidner (2001) também apresentaram quatro processos, no entanto
denominados criagdo, armazenamento/recuperacdo, transferéncia e aplicacdo do
conhecimento. Segundo Probst et al. (2002), os processos de GC sdo compostos por
identificacdo do conhecimento (transparéncia externa e interna do conhecimento),
aquisicdo (formas de trazer o conhecimento de fora), desenvolvimento (como criar
novos conhecimentos), compartilhamento e distribuicdo (transicdo do conhecimento
individual para o grupo ou organizagdo), utilizacdo (aplicacdo produtiva) e retencéo

(armazenagem do conhecimento).
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Wang e Ahmed (2005) quantificaram os processos em oito: identificacdo, aquisicao,
codificacdo, armazenamento, disseminagdo, refinamento, aplicacdo e criagdo do
conhecimento. Na proposi¢cdo de Heisig (2009) eram cinco: identificacdo, criagéo,
armazenamento, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento. Para Durst e
Edvardsson (2012) os processos quantificados eram quatro: aquisicdo, armazenamento,
distribuicéo e utilizagdo. Para Pinho et al. (2012) apenas trés: criagdo, compartilhamento
e aquisicdo do conhecimento. Kianto et al. (2016) e Pruzinsky e Mihalcova (2017),
identificaram cinco processos: criacdo, aquisicdo, compartilhamento, codificacdo e

retencdo do conhecimento.

Neste rapido panorama da visdo de nove pesquisas e respectivos autores, verifica-se que
existe uma variedade de combinacdo de processos de GC. Em verdade, a literatura sobre
GC apresenta uma quantidade consideravel de modelos, bem como uma diversidade de
processos (Dalkir, 2011; Evans et al., 2014). Estes processos encontram-se presentes
nos modelos de GC e estdo organizados em etapas que correspondem a diferentes
momentos do ciclo de vida do conhecimento de uma organizacdo (Pais & dos Santos,
2015). Por sua vez, os modelos de GC sdo compostos por processos integrados,

considerando uma sequéncia légica a partir da concepcao de cada autor.

No Quadro 6 a seguir, foram organizados, com base na revisao de literatura, os autores e
suas propostas de processos de GC. Essa coleta abrange um desenvolvimento de pouco
mais de trés décadas (1998 a 2020) e tem énfase nos processos (aquisicdo,
compartilhamento, criacdo, codificacdo e retencdo do conhecimento) que séo foco do
presente estudo. Ressalta-se que assim como ocorre no processo de aquisicao, em que se
considerou ndo somente a designacdo “aquisicdo”, mas também “captura” e “coleta”,
assim foi feito nos demais processos que se identificam por nomenclaturas diferentes,
mas se referem ao mesmo processo em sua significancia, ou seja, embora com uma

denominacdo distinta, remetem segundo 0s autores, para um mesmo conteddo.
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Quadro 6 - Processos de Gestdo do Conhecimento

PROCESSOS
autor/ano . aquisicao/ I companilllamg 1] _ LT
| cr|a9a~ol captura/ codlflf:aggo/ transfe.renc~|a/ reten;;agl processos
geracao organizagao disseminagao/ preservagao presentes no
coleta 2
distribuicao modelo
Davenport e geragao codificagao transferéncia coordenagao
Prusak (1998)
Gottschalk - ficacs compartilhamento/
(2000) geragao codificagao iransferncia acesso
Terra (2000) captura organizagao corr?pamlhamianto/ inovagao,
disseminagao protecao
Lytras et al. aquisicao organizagao compartihamento/ reutﬁinzlgz a‘;: 0\;alor
(2002) quisie 9 ¢ transferencia 6ao,
relacionado
desenvolvi-
Probst et al. - . . mento,
(2002) aquisicao compartilhamento retencao identificago,
utilizagao
Argote et al. criacao transferencia retencao
(2003)
caysone | » | acapiagio,
Essaides criacao coleta organizacao compartilhamento de‘f‘|n|galo,
(2003) utilizagao
avaliagao,
Rollett (2003) criacao organizagao transferéncia pl;r;:g:;r;r:o,
manutengao
Wong e armazerlwam?nto,
. - I N . organizagao,
Aspinwall geragcao aquisicao organizagao compartilhamento utilizagao
(2004) aplicagao
identificagao,
Wang e criagao aquisicao codificagao disseminagao armazenamento,
Ahmed (2005) refinamento,
aplicacao
Paliszkiewicz aquisicao codificagao transferencia localizagao,
(2007) quisic ¢ utilizagao
Fong e Choi criagao aquisigao transferéncia/ armazenamento,
(2009) distribuicao uso/manutencao
Gongalves et criagao captura codificacao/ disseminagao avaliagao,
al. (2009) organizacao mensuracao
Supyuenyong criacao aquisicao organizacao disseminagao retencao utlizagao
et al. (2009)
Sun (2010) criacao aquisicao compartilhamento utilizagao
atribuicao de
sentido, difusao,
Cardoso e _— . . memoria organiz.,
Peralta (2011) criacao aquisicao compartilhamento mediio,
recuperagao e
utilizacao
Dalkir (2011) criacao aquisicao compartilhamento aplicagao, difusao
Bhal\glks;r?zeo 11) criagao compartilhamento retencao atualizacgo
Mehrabani e o o . o identificagao,
Shajari (2012) criagao coleta organizagao disseminagao arm:;ﬁéw:;_;into,
Pinho et al. o —— compartilhamento/
(2012) eriagao aquisigao transferencia
Patalas-
Maliszewska criagao aquisicao | organizagao compartilhamento guarda, utilizacao
(2013)
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Bigliardi et al. o N . 5
(2014) criagao captura organizagao compartilhamento preservagdo | armazenamento
Davila et al. criagio aquisicao/ compartilhamento/ aplicagao,
(2014) captura disseminagao geracao de valor
North e Kumta - I .
(2014) criacao aquisicao compartilhamento
Kianto et al. - I o . -
(2016) criacao aquisicao codificagao compartilhamento retencao
Pruzinsky e
Milhalcova criacao aquisicao codificagao compartilhamento retencao
(2017)
Alias et al. - I . -
(2018) criagao aquisicao compartilhamento retencao
Najeeb et al. o —— I . - —
(2018) criacao aquisicao codificagao compartilhamento retencao aplicagao
Hussin e - I . -
Mokhtar (2018) criagao aquisicao compartilhamento retencao
Rodriguez- criacao aquisicao codificagao compartilhamento retencao
Arias (2018)
Alimerh et al. - L T armazenamento,
(2019) criacao aquisicao distribuicao manutengao
El-Chaarani e
El-Abiad criacao aquisicao codificagao compartilhamento retencao
(2020)

Fonte: elaboragdo propria com base em Davenport e Prusak (1998); Gottschalk (2000); Terra (2000);
Lytras et al. (2002); Probst et al.(2002); Argote et al.(2003); O dell, Grayson e Essaides (2003); Rollett
(2003); Wong e Aspinwall (2004); Wang e Ahmed (2005); Paliszkiewicz (2007); Fong e Choi (2009);
Gongcalves et al. (2009); Supyuenyong et al.(2009); Sun (2010); Cardoso e Peralta (2011); Dalkir (2011);
Mishra e Bhaskar (2011); Mehrabani e Shajari (2012); Pinho et al.(2012); Patalas-Maliszewska (2013);
Bigliardi et al. (2014); Davila et al.(2014); North e Kumta (2014); Kianto et al. (2016); Pruzinsky e
Milhalcova (2017); Alias et al. (2018); Najeeb et al. (2018); Hussin e Mokhtar (2018); Rodriguez-Arias
(2018); Alimerh et al. (2019); EI-Chaarani e El-Abiad (2020).

Na leitura do Quadro 6 verifica-se, tal qual nas pesquisas de Bigliardi et al. (2014), que
as organizacOes aplicam diferentes processos de GC e eles ocorrem, em detrimento das
especificidades das atividades realizadas na organizagdo. Dentre 0s processos
mencionados pelos autores no quadro, observa-se que em sua maioria, a criacdo e o
compartilhamento do conhecimento s&o mencionados. A realidade do quadro demonstra
que o processo mais utilizado é o compartilhamento, presente em todos os modelos do
estudo, ou seja, em 32 deles, seguido do processo de criacdo, apresentado em 29
modelos enquanto o processo de aquisi¢do, que também se constitui como forma de

coleta/captura de conhecimento, esta em 27 modelos.

Os trabalhos de Lee et al. (2005) e Choi et al. (2010) expressam que sem as fases de
criagdo e compartilhamento torna-se inviavel a aplicagio do conhecimento e,
principalmente de maneira a impactar positivamente a eficicia e a eficiéncia
organizacional. Ja os processos de codificacdo e retencdo aparecem em menor nimero
no levantamento encontrando-se presentes em 19 e 12 modelos, respectivamente. Em

observacdo a esses dois Ultimos processos citados, segundo Kianto et al. (2016), o
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processo de codificacdo do conhecimento consiste em atividades necessarias para
transformar o conhecimento inexprimivel em conhecimento expressivo e a retencéo do
conhecimento refere-se a gerenciar recursos humanos a fim de reduzir a perda de
conhecimento na organizacdo, minimizando a evasdo deles quando o0s servidores

deixam definitivamente a empresa ou séo alocados em outras unidades.

Assim posto, a criacdo e a aquisi¢do, como geradores de conhecimento, juntamente com
o compartilhamento considerados primordiais processos de GC, ressaltados por Choi et
al. (2010) como imprescindiveis a aplicacdo do conhecimento nas organizacdes, e
também utilizados no modelo de GC criado por Batista (2012) para a Administracao
Publica Brasileira, aliados a codificagdo do conhecimento que tem como proposito
deixar o conhecimento acessivel a todos no que tange a visdo tedrica, e na visao pratica
torna-lo de fato apto e coletivo as organizacGes, garantindo assim sua utilizacdo
(Davenport & Prusak, 1998) e, finalizando, mas ndo com menor importancia com a
retencdo do conhecimento, processo de GC expresso por Pereira e Almeida (2017)
como um dos principais desafios dos gestores da Administracdo Publica deste milénio
no combate aos altos niveis de absenteismo e de rotatividade neste segmento, formam-

se 0s cinco processos de GC deste estudo que seguem ilustrados na Figura 8 a seguir.

Figura 8 - Processos de Gestdo do Conhecimento do estudo

Processo de Gestao do
Conhecimento

Aquisicéo Compartilhamento Criacao Codificagéo Retencéo

Fonte: Elaboragdo propria com base em Kianto (2008)

A fim de compreender melhor os processos do estudo, tais sejam a aquisicdo, 0
compartilhamento, a criacdo, a codificagéo e a retencdo do conhecimento, desdobram-se
e ampliam-se as conceituacOes deles separadamente, sob a perspectiva de diferentes

autores a seguir.
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1.2.1 Aaquisicédo do conhecimento

O processo de aquisicdo do conhecimento esta relacionado ao uso de conhecimento
existente ou a captura de novos conhecimentos que pode ser viabilizada por meio de
redes externas ou internas a organizagdo e serve para alimentar o conhecimento dos
individuos, a fim de que eles possam gerar novos conhecimentos e promover a inovagao

nas organizacgdes (Lopez & Esteves, 2013).

Para Tiwana (2000), a aquisicdo é um processo de desenvolvimento e criagdo de
insights, habilidades e relacionamentos. Para Pinho et al. (2012) a aquisig&o retrata uma
busca, identificacdo, selecdo, coleta e mapeamento de informacdes e conhecimentos. Ha
tedricos que alegam que o processo de aquisicdo do conhecimento remete a coleta de
informacdes de fontes extra-organizacionais (Kianto et al., 2016; Rodriguez-Avrias,
2018), tais como conhecimento trazido por colaboradores, empregados advindos de
concorrentes e também via aces associativas com outras organizagdes, consultoria e

universidades (Gonzalez & Martins, 2017).

Asseguram outros autores que ela pode ocorrer a partir de fontes internas como
interacdes informais entre servidores, monitoramento de melhores préaticas do setor,
treinamento e educacdo continuada (Rusly et al., 2012), investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (Teixeira et al., 2015), interacdo social, conversas com outros
funcionarios (Mehrabani & Shajari, 2012); repositérios de conhecimento
organizacional, aprendendo com 0s outros e com as experiéncias de outros (Pacharapha
& Ractham, 2012).

A tese sustentada por Gold et al. (2001) fortalece a ideia de que o processo de aquisi¢do
do conhecimento, quando promovido internamente, facilita a criacdo do conhecimento
tacito e explicito partindo de individuos e integrando-se ao nivel organizacional, mas ele
pode ser absorvido também de origens externas e integrar-se a organizacdo. Nesse
entendimento Akram et al. (2019) expde que a aquisicdo do conhecimento pode

permear varios niveis, individual, grupal, empresarial e inter-empresarial.

O ponto comum entre 0s autores se concentra na visdo da aquisicdo do conhecimento
ser uma atividade de desenvolvimento de novos conhecimentos a partir de novos dados
ou informag0es (Hsu & Sabherwal, 2012). Existem outras nomenclaturas ou definigdes,

nos fundamentos tedricos, para descrever o processo de aquisi¢do tais como adquirir,
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buscar, capturar, no entanto eles tém um tema em comum, o acumulo de conhecimento
(Gold et al., 2001).

No processo de aquisi¢do, informacOes relevantes sdo adquiridas para aumentar o
conhecimento de processos, materiais, equipamentos, regulamentos e de qualquer outro
fator de propriedade da organizacdo (Bligliardi et al., 2014). E assim sendo, se as
organizagcfes oportunizarem um desenvolvimento eficaz dos processos de GC, num
ambiente em que todos saibam que o conhecimento é valorado e realmente usado, este
exercerd forca para que os servidores mudem seus comportamentos e atitudes em

relacdo a aquisicdo do conhecimento (Van den Hooff & Van Weenen, 2004).

Com o proposito de melhor elucidar o processo de aquisicdo do conhecimento e sua
relacdo com as praticas de GC, apresenta-se no Quadro 7 algumas préticas relacionadas
ao processo de aquisi¢do do conhecimento nas organizagfes, bem como suas principais

caracteristicas.

Quadro 7 - Préticas de GC relacionadas ao Processo de Aquisicdo do Conhecimento

Comunidades de - aquisicdo, criacdo, retencdo e troca de conhecimentos;

pratica ou - padronizacao de processos;

Comunidades de - estabelecimento e disseminag&o de melhores praticas;

conhecimento - estimulacdo de capital humano para solucBes de problemas e
inovacao;

- desenvolvimento de expertises;
- desenvolvimento de aprendizagem pela interacéo;
- criacdo de vinculos entre colaboradores em torno do trabalho.
Universidade - captura de conhecimentos;
corporativa - promocéo de aprendizagem ativa e continua;
- desenvolvimento de competéncias criticas;
- formagéo de profissionais para 0 mundo.
Assisténcia de colegas | - obtencéo de conhecimento.
(peer assist) - duracéo curta e otimizada;
- promotor de discuss&o;
- criacdo de solucdes.
Melhores Préticas - promocdo da aprendizagem por meio do compartilhamento de
(Best Practices) experiéncias;
- captura de conhecimento;
- aplicabilidade &gil.
Captura de ideias e de - promove a coleta e criagdo de novos conhecimentos;
licbes aprendidas - reducdo de episadios de repeti¢éo de erros;
- promocéo de aplicabilidade em situagdes futuras.

Fonte: elaboracdo propria com base em Batista (2012); Batista e Quandt ( 2015); SBGC (2019).
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1.2.2 Compartilhamento do conhecimento

O processo de compartilhamento do conhecimento € uma atividade por meio da qual
informacdes, conhecimentos, ideias, habilidades e experiéncias adquiridas sdo trocadas
e compartilhadas entre individuos, grupos e organizagdes (Igbinovia & lkenwe 2017).
Essas trocas segundo (Kianto et al. 2014), promovem um processo de criagdo de valor

na GC, e é 0 meio para a constru¢do do valor estratégico nas organizagoes.

A atividade de compartilnamento, segundo Eaves (2014), € influenciada por fatores tais
como oportunidades, motivacdo para compartilhar, cultura e velocidade organizacional.
Para Ipé (2003), os fatores ainda incluem natureza do conhecimento e cultura.
Corroborando e acrescentando, Rivera e Rivera (2016) alegam que o processo de
compartilhamento depende, além de uma cultura favoravel, da promocdo de um
ambiente organizacional adequado, de uma infraestrutura que facilite o

compartilhamento e do apoio dos gestores na promocao de um ambiente de confianca.

Os autores Silva et al. (2004) também pontuam que fatores culturais devem ser
considerados para ndo inibir o processo de compartilhamento nas organizagdes. Dentre
eles citam os mais relevantes como a falta de confianca e de ajuda, a auséncia de
vocabulario, estatutos e referéncias comuns; a nao disponibilidade de tempo para
encontros informais; a escassez de incentivos para o compartilhamento de
conhecimento; a exiguidade de capacidade para tolerar erros e absorver conhecimentos;

e a crenca de que o conhecimento é uma prerrogativa de grupos particulares.

Dessa forma tem-se que um ambiente favordvel ao compartilhamento se constroi
mediante fatores culturais, em especial o fator da confianca, o qual favorece a
disseminacdo do conhecimento. De igual modo, conforme entendimentos de Nonaka e
Takeuchi (2008), quando se tem um ambiente que favorece o compartilhamento do
conhecimento, gera-se aprendizado coletivo que acaba por melhorar ndo somente o
conhecimento do servidor como individuo, mas também aumenta o estoque de
conhecimento disponivel para a organizacdo. Assim sendo, fomentar o fluxo do
conhecimento organizacional, por meio do compartilhamento, habilitara o processo de
aprendizagem entre os servidores e promovera melhoria de desempenho (Gonzalez &
Martins, 2017).

Dessa forma, compartilhamento e cultura tem uma importante e estreita relagdo. Para

Pannu (2017) a cultura organizacional € uma relevante estratégia para o

58



compartilhamento do conhecimento. O autor Rodriguez-Arias (2018) também pactua da
significancia desta relacdo. Ele expde que devido o processo de compartilhamento ser a
chave para gerenciar o conhecimento tacito, as organizagfes devem incentivar a
comunicacdo frequente e direta com seus servidores, a criacdo de experiéncias de
aprendizado e a construcdo de uma cultura em que se torne propicia a partilha de
conhecimentos. Ademais, um dos principais motivos para que ocorra esta troca de
conhecimentos individuais e coletivos para 0S grupos ou organizagdes, segundo
(Dhamdhere, 2015), é visar que as praticas agregadas ao conhecimento organizacional

ndo se dissipem em virtude da saida de individuos da organizacé&o.

Chong e Besharati (2014) alertam que a geragdo de conhecimento nas organizagdes se
torna poder na medida em que € partilhado. Esse compartilhamento pode ser proposital
ou ndo. Ocorre de modo intencional quando a acdo é deliberada, consciente e ndo
premeditada, como em uma conversa, por exemplo, ou seja, em situacOes de
descontracdo, quando ndo existe a intencdo consciente do compartilhamento (Russo,
2016).

Existem quatro formas de tranferir o conhecimento nos entendimentos de Levine e
Prietula (2012): a autoaprendizagem, o convivio social, as relacGes performativas de
linguagem e o conhecimento externo que a organizacdo adquire. A autoaprendizagem
depende essencialmente da formacdo, das oportunidades de interagir com o0s
conhecimentos tacito e explicito, e especialmente das relacbes sociais e da frequéncia

em grupos de relacionamento, institucional e familiar.

Vygotski (1996) j& relatava que quanto mais o individuo compartilha seus
conhecimentos mais aprende, e acrescenta que o compartilhamento promove a
aprendizagem visto que ela advém da ampliacdo do contato social. Bigliardi et al.
(2014) ressaltam que no processo de compartilhamento do conhecimento existe a etapa
da observacdo e da escuta, que pode gerar frutos quando a pessoa esta aberta para

aprender com 0s servidores mais experientes.

Dentre outros fatores pontuados por tedricos que auxiliam na disseminacdo do
conhecimento estdo a exposicdo e publicacdo de trabalhos criativos e inovadores de
servidores via reunides, conferéncias, divulgacdo na internet e em revistas eletronicas
(Anvari-e-rostami & Shahabi, 2009). A contratacdo de especialistas também é uma

forma de partilha, onde os servidores das organizag0es tem contato com temas por vezes
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de dificil entendimento, e acabam se interessando por conhecimentos especializados
(Davenport & Prusak, 1998).

Embora existam variados meios e fatores para disseminar o conhecimento, segundo
Nonaka e Takeuchi (1995), o modo mais efetivo, no que diz respeito a disseminacgéo do
conhecimento tacito, é por meio da conversa oral e dos dialogos entre o0s pares. J& para o
conhecimento explicito, se faz importante a utilizacdo de tecnologias, as quais

viabilizam o compartilhamento e a organizacao do conhecimento (Dorow, 2017).

As pesquisas acerca dos processos de GC, mais especificamente sobre o processo de
compartilhamento, disseminacdo, transferéncia, concentram-se mais nas empresas
privadas, com escassos estudos empiricos no setor pablico (Amayah, 2013; Sandhu et
al., 2011). Os autores McAdam e Reid (2000) expdem que o setor publico tende a
utilizar o processo de compartilhamento com foco na interagdo social. 1sso pode ser
explicado, em parte, na publicacdo de Liebowitz e Chen (2004), a qual aponta que a
estrutura hierdrquica da administracdo publica, com sistemas e administracdo
burocrética, acaba por dificultar o compartilhamento do conhecimento. Por esses e
demais fatores € que Henttonen et al. (2016) ressaltam que ndo é prudente aplicar
diretamente os resultados de estudos realizados em empresas do setor privado as

organizacg6es do setor publico.

O conhecimento disseminado na organizacdo que segundo Probst et al. (2002) deve
estar em acordo com a estratégia organizacional, com as politicas de pessoas, com 0
modelo de estrutura da empresa e com a tecnologia existente ajuda a diminuir a
dependéncia entre os funcionarios “pois torna possivel o acesso e a socializagdo da
melhor informagdo no tempo certo e da forma mais adequada” (Trevisan & Damian,
2018, p.22). Ademais, a atual sociedade do conhecimento demanda flexibilidade,
recursos polivalentes, além de respostas em tempo real, e 0 compartilhamento vem

favorecer essas acoes.

Para uma melhor visualizacdo das possibilidades de insercdo de préaticas de GC que
oportunizam o compartilhamento do conhecimento nas organizacGes, apresenta-se no
Quadro 8 algumas préaticas relacionadas ao processo de compartilhamento do

conhecimento, e suas caracteristicas.
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Quadro 8 - Préaticas de GC relacionadas ao Processo de Compartilhamento do Conhecimento

Praticas relacionadas Principais caracteristicas
Foruns (presenciais e - desenvolvimento de competéncias;
virtuais) e Listas de - resolucéo de problemas;
discussao - melhoria de processos;

- aquisicdo, criacdo, partilha de conhecimento coletivo;
- formacdo de networking e grupos de estudos.
Narrativas - estimulacéo do compartilhamento;
- aperfeicoamento da comunicagéo;
- favorecimento da memorizacéo;
- promogdo da aprendizagem.
Mentoring - aquisicdo e transferéncia de novos conhecimentos;
- auxilio na aprendizagem, orientacdo e desenvolvimento de
novos profissionais.

Café do conhecimento - geracdo e compartilhamento de conhecimento;
(knowledge café) - estimulador de ideias inovadoras;

- pouca ou nenhuma formalidade.
Benchmarking interno e - troca de informagGes e conhecimentos;
externo - condutor de melhor desempenho;

- otimiza as ac0es;
- elimina desperdicio de tempo e retrabalho.

Ferramentas de - captura, centraliza e disponibiliza informagdes;
colaboragdo como portais, - amplia relacionamentos;
intranets e extranets - favorece a comunicagéo e o compartilhamento;

- promove o endomarketing;
- otimiza a padronizagédo de documentos;
- fonte de criagéo e aquisicdo de conhecimento.
Fonte: elaboragdo propria com base em Batista (2012); Batista e Quandt (2015); SBGC (2019).

1.2.3 Criac¢ao do conhecimento

O processo de criacdo do conhecimento é conceituado como a capacidade de criar ideias
e solucbes relacionadas aos varios aspectos das atividades organizacionais
(Raudeliuniene et al., 2018). O processo de criagdo do conhecimento é um desafio que
leva as organizagOes a gerar novas ideias por meio dos seus servidores e isso decorre
através de conexdes intuitivas ou através de relacionamentos com 0s outros servidores

em processos baseados na explicacao e no dialogo (Choudhary et al., 2013).

A geracdo ou a criacdo do conhecimento é uma atividade cognitiva que envolve a
exploragdo, combinagdo e descoberta do conhecimento (Goldman & Scardamalia,
2013). E nutrir, disseminar e incubar novas ideias e gerar conhecimentos que levam as
organizagOes a grandes avangos (Wang & Ahmed, 2005). Conforme relata Silva e
Novaes (2007, p. 37) “a geragdo do conhecimento refere-se a todas as formas de criagcdo
do conhecimento, seja a partir da interagdo com o ambiente externo ou até mesmo por

meio da interagdo interpessoal”.
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Destarte, a criacdo do conhecimento advém das experiéncias e habilidades dos
individuos que comp&em a organizacao, que utilizam metodos, ferramentas e estratégias
distintas para desenvolver e reestruturar o conhecimento presente e anterior, e criam
novas realidades e significados (Yaghoubi et al., 2012). Segundo Lentjusenkova e
Lapina (2016), a responsabilidade de criacdo do conhecimento dentro da organizacao
esta atribuida aos servidores, mas para que ela ocorra, a organizagdo deve prover

recursos para promové-la e oportunizar sua posterior utilizacao.

Segundo Bigliardi et al. (2014), a criacdo € o0 primeiro passo que caracteriza 0 processo
de GC nas organizagdes. Ela nasce a partir da combinacdo do conhecimento explicito e
tacito dos individuos que as compdem (Nonaka & Takeuchi, 1995). As organizacGes
criam ou geram conhecimento no contexto de sua cultura especifica, mesmo sabedores
que a cultura € o recurso corporativo mais dificil de transferir (Davenport & Prusak,
1998).

Com a intencdo de alavancar a criacdo do conhecimento nas organizacGes no objetivo
de melhoria do desempenho de servidores e organizacdes na intencdo finalistica de
melhor atender a sociedade, as organizacOes publicas se utilizam de préticas de GC
(Batista, 2006). Abaixo, no Quadro 9, elencamos algumas praticas relacionadas ao
processo de criacdo do conhecimento, bem como algumas caracteristicas para melhor

visualizacdo desta atuacao.

Quadro 9 - Praticas de GC relacionadas ao Processo de Criacdo do Conhecimento

Préticas relacionadas Principais caracteristicas
Brainstorming - compartilhamento de diversidade de ideias;
- aquisicdo e geracdo de novas ideias;
Revisao de aprendizagem - promog&o de aprendizagem;

(learning review) - estimula a criacdo e o compartilhamento do conhecimento.
Espacos colaborativos - fonte de criagéo, aquisigdo e partilha de conhecimentos;
fisicos e virtuais - promove a colaboracao;

- incentiva a experimentacao;
- fomenta a inovagdo.

Café do conhecimento - geracdo e compartilhamento de conhecimento;
(knowledge café) - estimulador de ideias inovadoras;

- pouca ou nenhuma formalidade.
Blogs - promove expresséo de ideias, experiéncias pessoais ou

resultado da colaboracdo de um grupo de pessoas;

- otimiza a comunicacao;

- registra acontecimentos e decisoes;

- publica contetdos relevantes por meio de comunicacao agil;

- meio de criacdo, aquisicao e partilha de conhecimento.
Fonte: elaboragdo propria com base em Batista (2012); Batista e Quandt (2015); SBGC (2019).
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1.2.4 Codificacdo do conhecimento

A codificacdo € a transposicdo do conhecimento tacito em forma explicita, seu
armazenamento em forma documentada e o fornecimento dessa atualizacdo a outros
servidores da organizagdo (Rodriguez-Arias, 2018). No processo de codificagdo, 0
conhecimento é tratado como algo codificavel, padronizado e estruturado. A atividade
de codificacdo sistematiza e armazena o conhecimento em bancos de dados eletrénicos
que possam ser facilmente acessados e utilizados pelos membros da organizacédo
(Ramos & Helal, 2010).

De forma pratica, significa converter o conhecimento em formato aplicavel,
organizando-o e tornando-o mais acessivel, estruturado e compreensivel, conforme
entendimentos de Davenport e Prusak (1998). Para que essa conversdo o0cCOrra,
necessita-se compreender que o processo de codificacdo “baseia-se na disponibilidade
de ferramentas apropriadas de comunicacdo, plataformas e sistemas adequados de
tecnologia da informacao” (Kianto et al., 2016, p.624). Comungam com essa mesma
opinido Silva et al. (2004), os quais declaram, em suas obras, que a atividade de
codificagdo esta intimamente ligada aos aspectos tecnoldgicos.

No entanto, para além da intermediacdo da tecnologia, existem outros fatores que
devem ser pontuados quanto aos processos de codificagdo. Davenport e Prusak (1998)
destacam que é um desafio para as organizac6es codificar o conhecimento sem que este
perca suas propriedades distintivas, e sem transforma-lo em informacgdes ou dados.
Outro aspecto apontado por Raudeliuniene et al. (2018) é o fato do processo ser

dependente da competéncia e motivacgdo dos funcionarios para ser codificado.

Um dos grandes desafios apontados pelas organizacbes é a codificacdo do
conhecimento técito, pois este reside na mente das pessoas. Para que ele possa ser
armazenado, necessita passar pela etapa da conversdo (Silva et al, 2004). Este é o
argumento de sustentagdo das ideias de Fleury (2002, p. 139), para ele, “o conhecimento
explicito, ou codificado, refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal,
sistematica, enquanto o conhecimento tacito possui uma qualidade pessoal, tornando-se

mais dificil de ser formalizado e comunicado”.

Esclarecem Davenport e Prusak (1998) que a organizacdo ou codificacdo do
conhecimento estdo categorizados com o mesmo propdsito, ou seja, apresentar o

conhecimento de forma que o torne acessivel aqueles que o necessitam. Frisam 0s
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autores alguns principios que deverdo ser observados pelos gestores no processo de
codificacdo do conhecimento tais como, definir quais objetivos que o conhecimento a
ser codificado ird servir; identificar o conhecimento existente nas varias formas
apropriadas para atingir esses objetivos; avaliar o conhecimento segundo sua utilidade e
adequacdo a codificacdo, e apontar os meios apropriados para a codificacdo e a

distribuicéo.

Em adicdo as informacdes acerca da codificacdo, conforme entendimentos de Merat e
Bo (2013) estruturas organizacionais com muitos niveis hierarquicos tém como base
para a pratica dos processos uma gestdo baseada na codificagdo, ou seja, na organizagdo
e armazenamento do conhecimento. J& estruturas organizacionais com distribuigdo mais
simplificada hierarquicamente, detém uma préatica voltada ao compartilhamento do

conhecimento tacito, baseada nas relagcdes pessoais.

Para melhor exemplificar o processo de codifica¢do do conhecimento e sua relagdo com
as praticas de GC em organizacdes que possuem considerais niveis hierarquicos, cuja
utilizacdo presta-se em especial a transformacdo do conhecimento tacito em explicito e
acessivel a todos na organizacdo, apresenta-se a seguir, no Quadro 10, algumas préticas

identificadas desta relagéo.

Quadro 10 - Préticas de GC relacionadas ao Processo de Codificacdo do Conhecimento

Sistemas de inteligéncia - promovem a transformacdo de dados em
organizacional/inteligéncia inteligéncia/conhecimento;
competitiva - documentam o conhecimento;

- apoiam a tomada de decisodes;

Banco de competéncias - auxiliam na localizagdo de conhecimentos constantes na
organizacionais organizagéo;
- funciona como repositério de informagdes sobre pessoas ou
equipes detentoras de determinado conhecimento.

Mapeamento ou auditoria do - identificacdo, priorizacdo e compreenséo de conhecimentos

conhecimento da organizacao;
- auxilio em casos de alta rotatividade, demissoes,
aposentadorias;
- identificacdo de competéncias estratégicas.

Gestdo de conteudo - seleciona, captura, classifica, indexa, registra e depura
informacoes;
- promotor de pesquisa continua;
- otimiza acesso a base de dados, arvores de conhecimento e
redes humanas.

Fonte: elaboragdo propria com base em Batista (2012); Batista e Quandt (2015); SBGC (2019).
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1.2.5 Retenc¢ao do conhecimento

O processo de retengdo do conhecimento consiste em “implantar ferramentas que
possibilitem o registro, preservagéo ¢ uso eficiente do conhecimento gerado” (Molina &
Valentim, 2015, p. 163). Este processo lida com uma situacdo diferente dos demais
processos de GC pois, num periodo limitado de tempo, devido aos mais diversos
fatores, o conhecimento especializado de um determinado servidor pode se perder e ndo

se tornar um ativo organizacional (Levy, 2011).

A fim de que isto ndo ocorra por qualquer motivo, e que agregue ao conhecimento ja
existente, necessario se faz reté-lo, tornando-o um recurso estratégico organizacional
(Rodriguez-Arias, 2018). Kianto et al. (2016) referem-se as atividades de retencdo do
conhecimento como relacionadas ao gerenciamento da rotatividade de pessoal e da
perda de conhecimento especializado. Isso pode ser ocasionado pelo afastamento do
servidor da organizacdo por qualguer motivo, seja temporal ou pelo processo de
aposentadoria, por exemplo, o qual ocasiona a perda do conhecimento especializado

permanentemente.

De acordo com Molina e Valentim (2015), o processo de retencdo possibilita que o
conhecimento seja adequadamente registrado, permitindo sua localizacdo, seu uso e
consequentemente a geracdo de mais conhecimento por parte dos servidores que dele
fazem uso. E ha mais dois fatores importantes sobre a retencdo do conhecimento,
primeiro, o individuo naturalmente retém informacgdes com base em suas observacoes e
vivéncia; segundo, a cultura organizacional propicia a retencdo, pois é definida como
uma forma de perceber, pensar e sentir sobre os problemas que necessitam ser

resolvidos na organizagéo (Gonzalez, 2016).

Ainda no estudo de Gonzalez (2016), observa-se que 0 processo de reten¢do consiste em
atividades de aquisi¢do, armazenamento e recuperacdo do conhecimento, isto explica-se
pois por meio da socializagdo os servidores adquirem e compartilham conhecimento no
mesmo ambiente de trabalho; apoiado pela externalizacdo o conhecimento téacito do
servidor é articulado no grupo e transformado em explicito, e na combinacdo, esse
conhecimento explicito do grupo € sintetizado e aplicado; na internalizacéo, por meio da
memoria organizacional, a recuperagdo do conhecimento é compartilhada e

transformada novamente em conhecimento tacito do servidor. Assim, por meio do
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conhecimento retido na memoria organizacional e disponibilizado aos servidores novos

conhecimentos séo gerados.

Algumas préaticas de GC relacionadas ao processo de retencdo do conhecimento sdo
ativas em organizagOes que se preocupam em preservar o conhecimento organizacional
para a otimizacdo de suas atividades e processos, desta forma, no Quadro 11 a seguir,
constam algumas praticas utilizadas pelas organizacbes quanto a retencdo do

conhecimento.
Quadro 11 - Préticas de GC relacionadas ao Processo de Retencdo do Conhecimento

Principais caracteristicas

Revisao pos-acao (after
action review — AAR)

Memodria
organizacional/Licoes
aprendidas/Banco de
conhecimentos

Sistema de gestdo por
competéncias

Banco de competéncias
individuais/banco de
talentos/paginas amarelas

Construcédo de clusters de
conhecimento/repositorios
do conhecimento

- captura e retém aprendizados;

- aperfeicoamento continuo;

- geragdo de comprometimento da equipe.

- preservacao, armazenamento e disponibilizagdo do aprendizado;
- gerenciamento de ampla faixa de documentos;

- acessibilidade;

- captura, registro, analise e compartilhamento de conhecimento
adquirido.

- producéo de solugdes;

- identificacdo de habilidades;

- transformacgdo de conhecimento tacito em explicito;

-incentiva compartilnamento de informagdes e conhecimento;

- promotor de comunicagao;

- auxilia na incorporacéo da cultura do registro documental;

- fortalece e preserva a memdria organizacional;

- realiza mapeamento de conhecimentos basicos, criticos e
estratégicos.

- armazenamento de informacGes sobre capacidade técnica,
cientifica, artistica e cultural das pessoas;

- auxilia no mapeamento de competéncias;

- promotor de criagdo, inovacéo e disseminacdo do conhecimento;
- otimiza a comunicacdo, colaboragéo e aprendizagem;

- evita perda de conhecimento;

- auxilia a acessibilidade.

Fonte: elaboracdo propria com base em Batista (2012); Batista e Quandt (2015); SBGC (2019).

Postas as conceituagOes acerca dos processos de GC (aquisicdo, compartilhamento,
criacdo, codificacdo e retencdo), e uma pincelada sobre as praticas de GC a eles
relacionadas, entendendo que uma pratica pode ser classificada em mais de um processo
de GC, importante se faz a abordagem de alguns fatores que tendem a favorecer ou nédo
a efetiva realizacdo dos processos de GC nas organizagoes.

No entendimento de Kianto et al. (2016) a competéncia e motivacdo dos funcionérios,

aliados as tecnologias de informacdo e comunicacdo e infraestrutura da organizagédo
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estdo entre os principais fatores para esta efetividade. Entre os fatores fundamentais
descritos por Davenport e Prusak (1998) para que a GC gere resultados positivos estdo a
cultura, a infraestrutura técnica e organizacional, o apoio da alta gestdo, e elementos
motivadores. Além disto, a GC pode estar, conforme ressaltam também os autores
Yafushi et al. (2019), intrinsicamente ligada aos sistemas de informacao, as politicas e

praticas adotadas pela organizacao.

Assim sendo, as politicas e processos inseridos nas praticas e comportamentos da
organizacdo emergem de sua cultura organizacional, que é fator fundamental no
desempenho e sucesso do seu segmento e atuacdo. Corrobora nessa vertente Heisig
(2009) que expbe que a GC ocorre por meio das atividades constantes nos processos de
criagdo, armazenamento, compartilnamento e utilizacdo do conhecimento e o seu
sucesso esta influenciado pelo contexto, pela cultura, estratégia, lideranca, habilidades,

motivagdo, controle, monitoramento e pelas tecnologias.

Nos estudos de Braquehais et al. (2017), os valores culturais tais como a colaboracéo e
confianca sdo dimensdes importantes no processo de GC, em especial no tocante a
partilha de conhecimento. No entanto, quando a cultura organizacional esta impregnada
pela burocracia e rigidez hierarquica acaba por impactar toda a implementacdo das
praticas de GC, a exemplo das comunidades de praticas virtuais que requerem um

ambiente no qual sejam possiveis interacfes espontaneas, informais e voluntarias.

Um ambiente organizacional de confianca e uma cultura de conhecimento amistosa sao
quesitos fomentados pelos autores Howell e Annansingh (2013). Uma cultura
organizacional apoiada pela alta geréncia sdo consideracdes de Rodriguez-Ponce e
Pedraja-Rejas (2016). Para Trivellas et al. (2015) destacam-se o capital intelectual
individual e coletivo, pois, sem eles ndo héa realizacdo de tarefas, nem tampouco de
praticas e processos. Uma cultura organizacional que valorize o processo de GC, em
especial o de socializar a experiéncia e o conhecimento adquiridos, esta entre os
requisitos necessarios para que haja um efetivo processo de GC nas organizacGes
segundo De Ré et al. (2007).

Para além da cultura, outros fatores também podem atuar como facilitadores ou
barreiras dos processos de GC nas organizacgdes. Tal qual ressalta Masa’deh et al. (2019,
p.3) apesar de considerar que uma cultura apropriada é aquela propensa a partilha e

aquisicdo de conhecimento pelos funcionarios, “infelizmente, muitas organizacées ndo
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tém a capacidade de extrair conhecimento e compartilhd-lo por causa dos métodos

ineficazes e infraestrutura inadequada que eles usam para gerenciar seu conhecimento”.

No que tange a infraestrutura inadequada, tem-se conforme entendimentos de De Ré et
al. (2007) a mencdo de que a infraestrutura tecnoldgica das organizacfes deve ser
orientada ndo somente para a extracdo e armazenamento do conhecimento, mas também
com o objetivo facilitar os vinculos entre as pessoas, criando ambientes para troca de
ideias, propiciando a identificacdo de contatos mais proveitosos nas organizacoes,

fazendo convergir ideias ao invés de inunda-las de informacoes.

Zaim et al. (2007) expressa que 0s processos de GC aliados a infraestrutura influenciam
de maneira positiva 0 desempenho das préaticas de GC nas organizac6es. Na opinido de
Pruzinsky e Mihalova (2017) a GC, por meio de seus processos e praticas, sustentam a
satisfacdo no trabalho e incentivam o desempenho organizacional. Nesse contexto, 0s
autores salientam que os gestores devem implementar atividades de GC em suas
organizagbes com o intuito de melhorar o desempenho, e também de melhorar o bem

estar de seus funcionarios no trabalho.

Além da relacdo dos processos de GC com o desempenho, segundo estudos de Kianto et
al. (2016), verificam-se relacGes positivas dos processos de GC com a satisfacdo no
trabalho. Os autores consideram que um ambiente e clima positivo, incentivos e apoio
atuam também como facilitadores ndo somente da satisfacdo no trabalho, mas como

responsaveis pelo alto desempenho dos servidores no trabalho das organizacgdes.

Relativo a intensidade da adocdo dos processos de GC nas organizagdes, enfatizam
Kuniyoshi et al. (2013, p. 3) que isto depende daqueles que estdo a frente da gestdo,
seus interesses e visdo de mundo quanto “as praticas, técnicas e conceitos a serem
adotados; competéncias para se reconhecer a importancia do conhecimento, e
finalmente; relevancia e necessidade do seu gerenciamento eficaz”. Dessa forma, sdo as
praticas de GC, denominadas como um conjunto de atividades e estratégias
organizacionais e gerenciais que suportam os processos do conhecimento que irdo
possibilitar a valoragdo do conhecimento como ativo organizacional (Inkinen et al.,
2015).
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1.2.6 Processos x Praticas de Gestdo do Conhecimento

As praticas de GC sdo conceituadas como atividades que promovem a conducao dos
processos de GC nas organizacbes com aspectos que se relacionam as pessoas, as
tecnologias e aos processos organizacionais (Batista, 2006). Segundo Rossato (2017), as
praticas suportam os processos de GC e sdo a base para criacdo das rotinas de GC nas
organizacg0es, além de constituir um elo entre os processos constantes no Ciclo de GC e

0s objetivos estratégicos da organizacao (CEN, 2004).

Segundo Nisula e Kianto (2016), os funcionarios da mesma unidade de trabalho podem
ter visOes e experiéncias diferentes referentes as praticas de GC em seu ambiente de
trabalho. Dessa forma, aquelas que impactam os servidores da organizacdo ndo
dependem tanto de como elas “sdo” objetivamente, mas de como os servidores as
recebem e as interpretam. E, mais, isso também “inclui a compreensdo de como o

conhecimento ¢ valorizado, apoiado, promovido e integrado na organizac¢do” (2016, p.

4),

As praticas de GC sdo utilizadas tanto na administracdo privada quanto na
administracdo publica. Em especial na administracdo publica, segundo Urpia et al.
(2018) elas séo de grande importancia para a ampliacdo da eficiéncia administrativa do
setor publico, pois contribuem para a realizacdo dos procedimentos, normas e regras das
organizacGes, favorecendo o aprimoramento do servico publico e oportunizando
importantes beneficios para a populacdo. No Quadro 12, detalham-se as caracteristicas e

finalidades das praticas de GC no contexto da Administracdo Publica.

Quadro 12 - Caracteristicas e Finalidades das praticas de GC na Administracdo Publica

Préaticas de GC na Administracdo Publica

Caracteristicas Finalidades
v’ sdo executadas com regularidade; = v acelerar a geracdo de novos conhecimentos por
v sua finalidade é apoiar a gestdo meio de uma maior colaboragdo entre servidores e
organizacional; acesso mais féacil a fontes de informacdo e

v/ se baseiam em padroes de aprendizado;

trabalho; v melhorar o processo decisorio;

v/ sdo voltadas para a criagdo, o v  reduzir custos e retrabalhos;
armazenamento, a disseminacdo, v’ localizar os conhecimentos e o capital intelectual
0 compartilhamento ou a existente na organizacéo;
utilizacggo do  conhecimento v gerar novos conhecimentos com base na
dentro das organizacfes e na reutilizacdo dos conhecimentos;
relacdo delas com o mundo v alavancar o conhecimento existente na organizacéo
exterior. para melhor atender as demandas da sociedade.

Fonte: elaboracdo propria com base em Batista (2004) e Batista (2006).
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Pode-se constatar pelo Quadro 12 que, dentre as caracteristicas assinaladas, tem-se a
ligagdo que as préaticas possuem para com 0s processos de GC, com o propoésito de
geracdo de aprendizado, reducdo de retrabalhos, localizagcdo de capital intelectual,
alavancagem do conhecimento para promocdo do desempenho e atendimento as

demandas da sociedade, que ¢ a finalidade da administracao publica.

Na literatura, véarias sdo as tipologias apresentadas para categorizar as praticas de GC.
Alguns autores apresentam as praticas agrupadas de acordo com diferentes dimensdes
organizacionais (kianto & Andreeva, 2014), outras categorizam segundo 0s proprios
processos de GC (Young, 2010; Vacik et al., 2013). Existem teoricos que categorizam
as praticas agregando as dimensdes aos processos (Darroch, 2003). Outro ponto de vista
mostra aglutinacBes de dimensdes, processos e algumas praticas (OECD, 2003). E
ainda, sob outra perspectiva, mais simplificada mas procurando maior abrangéncia, tém-
se autores que categorizam as praticas em dimensdes ligadas as pessoas, processos e
tecnologia (Bhatt, 2001; Pee & Kankanhalli, 2009; Batista, 2012).

Considerando as diferentes classificacGes para as praticas de GC que a literatura nos
apresenta, divergentes em numero e classificadas em diferentes dimensdes, nota-se que
ndo existe uma lista unificada e consensuada pelos tedricos para elas (Kianto &
Andreeva, 2014). Nesse interim, o presente estudo foca a classificacdo sob a ultima
perspectiva de agrupamento apresentada (pessoas, processos e tecnologia), conforme
quadro 13 a sequir, pois, nessa vertente, além de considerar o estreito alinhamento das
praticas com a missdo, visdo e as estratégias da organizacdo consideram-se, conforme
entendimentos de Batista (2012), que as préaticas de GC se agrupam em uma tipologia
simples, baseadas no foco principal das iniciativas de GC que sdo as pessoas, 0S
processos e a tecnologia, mesmo porque muitas das praticas transpassam de uma

categorizacao/dimenséo para outra.
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Quadro 13 - Classificacdo das praticas de GC

Classificagdo das préticas de GC

Dimensbes Finalidades no que tange aos
processos

Praticas relacionadas aos < facilitam o compartilhamento de

aspectos de gestdo de informacgGes e conhecimentos.

pessoas

Préticas ligadas a <« funcionam como facilitadores de

estruturacdo dos processos geracéo (criacéo), retencéo,

organizacionais organizacgdo
(codificagdo/armazenamento) e
compartilhamento do

conhecimento organizacional.
Préticas cujo foco central é = «+ servem de suporte a GC, incluindo

a base tecnoldgica e aplicativos e ferramentas de Tl que
funcional promovem a captura (aquisicao),
criacéo, armazenamento,

compartilnamento e aplicacdo do
conhecimento na organizagéo
Fonte: elaboracdo propria com base em Batista et. al. (2005); Batista (2012);

Batista e Quandt. (2015).

Postos o0s conceitos acerca das praticas de GC, suas caracteristicas, finalidades,
dimensGes e sua relacdo com os processos de GC, foi elaborado o Quadro 14 a seguir,
que traz quarenta e uma praticas de GC, levantadas nos estudos de Batista e Quandt
(2015) por meio de pesquisa na Administracdo Publica e utilizadas nesse mesmo setor,
a fim de demonstrar as relacdes do estudo e a aplicacdo dos processos mediante as
praticas de GC, assim elucidando, conforme publicacbes de Bhatt (2001), que as
praticas sdo a forma como uma organizacdo promove a interacdo das pessoas, com

processos organizacionais e tecnologias.
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Quadro 14 - Préticas de GC relacionadas aos processos do estudo na interacdo com as dimensdes

pessoas, processos e tecnologias

DIMENSOES

PRATICAS

PROCESSOS

aquisicao

comparti
lhamento

criacao

codifica
cao

retencéo

PESSOAS

Féruns (presenciais e virtuais) e Listas de discussao

X

X

X

Comunidades de pratica ou de conhecimento

X

X

Narrativas

X

Mentoring

X

Coaching

Educacdo corporativa

Universidade corporativa

Brainstorming

XX

Assisténcia de colegas (peer assist)

Revisdo de aprendizagem (learning review)

Revisdo pos-acio (after action review — AAR)

Espacos colaborativos fisicos

Espacos colaborativos virtuais

Café do conhecimento (knowledge café)

Compartilhamento de videos

PROCESSOS
FACILITADORES

Melhores Praticas (Best Practices)

Benchmarking interno e externo

Memdria organizacional/LicOes aprendidas/Banco de
conhecimentos

Sistemas de inteligéncia organizacional/competitiva

Mapeamento ou auditoria do conhecimento

X[X| X |X]|X

XX XXX XX XXX XXX XXX XXX [X

X[X] X [X]|X

Sistema de gestdo por competéncias

XXX XXX XXX [X]X][X

Banco de competéncias organizacionais

X |[X

Banco de competéncias individuais/talentos/pag. amarelas

X

Gestdo do capital intelectual/gestao dos ativos intangiveis

Captura de ideias e de licdes aprendidas

Taxonomia

XXX [ XX

Bases de conhecimento

Construgdo de clusters de conhecimento/repositérios do
conhecimento

X | X|X|X

Instrumento de avaliagdo do grau de maturidade em GC

Organizational knowledge assessment (OKA)

XX

TECNOLOGIA

Ferramentas de colaboragdo como portais, intranets e
extranets

Blogs

Servigos on-line de redes sociais

Voice and voice-over-internet protocol (Voip)

X|X|X|[ X

Ferramentas de busca avangada

Sistemas de workflow

Gestao de contelido

Gestdo eletronica de documentos (GED)

Data warehouse (ferramenta de Tl para apoio a GC)

Data mining (ferramenta de TI para apoio a CG)

Customer relationship management (gestéo de
relacionamento com o cliente)

X

XXX [X]X

X

XXX [X]|X]|X[X

Fonte: elaboragdo propria com base em: Brasil (2003); Young (2010); Batista (2012); Batista e Quandt
(2015); Kianto et al.(2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Castagnara (2017); SBGC (2019).

Como esta apresentado no Quadro 14, existem muitas praticas de GC que foram

levantadas nos estudos de Batista e Quandt (2015) e que sdo utilizadas pela

Administracdo Publica. E, apesar das praticas ndo serem o foco direto do presente
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estudo, foi imprescindivel cita-las a fim de verificar que estdo intrinsicamente ligadas
aos processos de GC. Elas contemplam em sua esséncia um ou mais processos de GC e
visam operaciona-los (Castagnara, 2017).

As préticas incorporam conhecimento, e sua acdo coletiva e repetitiva pode ser
entendida como padrdes de comportamento organizacional, elas conduzem 0s processos
de criacdo, disseminacéo e uso do conhecimento na organizacgéo e sua aplicacdo, e tem a
finalidade de obter melhores resultados e tornar a organizacdo mais inteligente e
competitiva (Rossato, 2017; Castagnara, 2017). No entanto, existem situacdes e
combinagbes que interferem na adogdo e implementagdo de préticas e seus respectivos
processos nas organizagfes. Em primeiro lugar, no que diz respeito a gestdo, tem-se a
visdo e o interesse dos gestores; a disponibilizacdo de praticas compativeis de serem
executadas e da forma que os servidores as aceitem positivamente, o oferecimento de
oportunidades aos servidores como promogdes e recompensas internas e abertura de

compromissos externos (Kuniyoshi et al. 2013; Fullwood et al. 2013).

No que cabe aos servidores, as motivacdes dependem do envolvimento dos servidores
no processo como um todo; a capacitacdo dos servidores para utilizar, compartilhar
ideias e adquirir novos conhecimentos a fim da promocao do seu préprio desempenho e
satisfacdo. Consequentemente, o aumento da produtividade e desempenho
organizacional se referem aos aspectos de responsabilidade da organizacdo e a
possibilidade de uma cultura amistosa predisposta em gerar e compartilhar
conhecimento (Howell & Annansingh, 2013; Shehabat, 2017; Pruzinsky e Mihalcova,
2017).

Considerando a abstracdo dos conceitos postos, configura-se que a gestdo, as
tecnologias, a estrutura e a cultura organizacional sdo agentes importantes para a efetiva
execucdo dos processos de GC por meio de suas praticas. A gestdo necessita ser
interdisciplinar visando a construgdo, criagdo e captura de um conhecimento
globalizante em que os gestores estejam abertos as mudancas. A tecnologia e a estrutura
precisam atuar ndo somente em beneficio da extracdo, codificacdo e armazenamento do
conhecimento, mas também como agentes facilitadores do vinculo entre os servidores,
transformando os processos em algo que traga motivacdo e por meio do qual a cultura
venha somar na promog&o de um ambiente colaborativo e inspirador de confianga, a fim
de que o fluxo do conhecimento permeie todos os &mbitos da organizagdo e melhore o
desempenho dos individuos e da instituicéo.
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1.3 Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional € um fenémeno dindmico que nos cerca, criada no contexto
das interacGes sociais e moldada por comportamentos de lideranga (Schein, 2009). Ela
pode ser compreendida sob a 6tica de artefatos, crencas/valores expostos e suposi¢des
bésicas ou, em uma linguagem mais simples, pode-se detectd-la nas “‘estruturas e
processos organizacionais visiveis”; nas “estratégias, metas, filosofias”; e nas “crencas,
percepcOes, pensamentos e sentimentos inconscientes, assumidos como verdadeiros
(...)"’(Machado et al., 2016).

Na visdo de Robbins (2002) a Cultura Organizacional é conceituada como um sistema
de valores que 0os membros de uma organizacdo compartilham e que diferencia cada
organizacdo das demais. Para Mintzberg et al.(2000) ela se refere a um conjunto de
pressupostos, metas e praticas importantes da organizacdo e se configura como
legitimadora de um sistema de valores, que sdo expressos nas tradicdes, rituais,

historias, habitos e crencas comuns dos seus funcionarios.

Em verdade, nota-se a existéncia de um arcabouco de fatores que alicercam a Cultura
nas organizacdes: ‘“pessoas, processos, normas, regras, cogni¢cdo, percepg¢ao,
compreensdo, sistemas, comunicacdo, valores, crencas, lembrancas, recursos e o proprio
ambiente organizacional” (Yafushi et al., 2019, p.11). Esses fatores servem como
instrumentos direcionadores na concretizacdo das metas, objetivos e resultados
organizacionais e assim sendo, a cultura de uma organizacao acaba por representar o seu
préprio ambiente de crencas e valores, conhecimentos e praticas de convivio social e
relacionamento entre as pessoas (Chiavenato, 2009). Nessa vertente, os autores Ribeiro
e Corréa (2012) fomentam que a cultura é a personalidade da organizacédo, é o que da

direcdo aos comportamentos adotados internamente.

Em sua ligacdo com a GC, a cultura funciona como elemento agregador por exceléncia,
possibilitando a constru¢do de um contexto propicio ao compartilhamento e utilizacdo
do conhecimento (Islam et al., 2015; Yafushi et al., 2019). Ela é considerada um
elemento facilitador da GC nas organizacdes e, um dos mais, se ndo 0 mais importante
fator a ser considerado na implantacdo e implementacdo de uma gestdo bem sucedida do
conhecimento (Lee & Choi, 2003; Allameh, Zare & Davoodi, 2011; Almudallal et al.,
2016).
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Bem et al. (2013, p. 133) expressam que uma GC constante e de sucesso necessita de
um ambiente cultural organizacional estabilizado, onde as autoridades tenham
consciéncia de que “alguns aspectos devem ser alheios a questBes politicas e terem
continuidade administrativa para garantir beneficios para todos.” No entanto, existem
posicionamentos que alegam que a cultura organizacional pode se configurar um
inibidor da criagdo e do compartilhamento do conhecimento; isso ocorre mais
facilmente quando a organizagdo da enfoque a cultura como um meio de

armazenamento de conhecimento interno das organizacdes (Arasaki et al., 2017).

Por ser uma forma de criar padrdes, a cultura organizacional pode trazer dificuldade
para entender mudangas ambientais, bem como gerar uma resisténcia generalizada a
necessidade de mudanca interna (Caldas & Motta, 1997). Os autores (Davenport e
Prusak, 1998; De Long & Fahey, 2000; Alavi et al., 2005) expdem em seus estudos que
fatores de ordem cultural podem agir como facilitadores criticos da criacdo e da
transferéncia do conhecimento nas organizagOes. Essa criticidade se demonstra em
caracteristicas tais como na falta de confianca entre os pares, nas diferencas culturais, na
intolerdncia a erros, na crenca de que o conhecimento e recompensas Sao privilégios
para determinados grupos, na resisténcia a mudancas, na falta de motivacdo para
compartilhar, dentre outros.

Ainda no que tange a criticidade, a Cultura Organizacional juntamente com Apoio das
Liderancas foram consideradas como os dois principais fatores criticos de sucesso de
implantacdo da GC nas pesquisas de Trevisan (2019). O trabalho desse mesmo autor
traz ainda um levantamento dos resultados de pesquisas realizadas por mais outros dez
autores os quais também elencam a Cultura Organizacional e o Apoio da alta
administracdo/Lideranca como fatores criticos de sucesso de implantacdo da GC em
rankings elevados nas organizagfes pesquisadas.

Na opinido de Souza (2015) a influéncia e o apoio das liderangas é um fomento cultural
primordial na promogdo da criagdo e compartilhamento do conhecimento nas
organizages. Com uma atuacéo efetiva dos lideres comunicam-se melhor as estratégias
organizacionais, identificam-se mais facilmente as oportunidades, facilita-se a

aprendizagem organizacional e mensura-se o impacto do conhecimento (Neves, 2011).

Também estudos de Batista et al. (2005) identificaram que 35% de obstaculos

enfrentados pela GC nas organizagfes publicas se referem ao fato das organizagdes
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possuirem uma cultura organizacional de resisténcia a mudancas. Na administracao
publica criar uma cultura onde o conhecimento é valorizado e compartilhado é um dos
principais desafios. Neste seguimento, na visdo de Trindade (2013), deve haver uma
mudanca de pensamento de “conhecimento é poder” para ‘“compartilhamento de
conhecimento € poder e potencialmente inteligéncia”, pois mesmo com a existéncia de
boas préticas e iniciativas positivas no intuito de compartilhar e utilizar o conhecimento
nas organizacdes publicas, os processos esbarram nas questdes culturais (Bem et al.,
2013).

O desenvolvimento de uma cultura de GC é mais desafiador nas organizagdes publicas
do que nas privadas, considerando as estruturas hierarquicas que dificultam o
envolvimento dos servidores nos processos e a propria intermiténcia politica que
ocasiona uma forma néo continuada de gestdo e ainda acarreta mobilidade de servidores
(Maronato, 2018). Frente ao desafio da implantagédo da GC no ambito da Administracao
Publica Brasileira, foi criada uma politica de implantacdo da GC pelo Comité Técnico
de GC e Informacao Estratégica (CT-GCIE) e Comité Executivo do Governo Eletronico
(CEGE) que prop0e estratégias de incentivo a criacdo de uma cultura voltada a
importancia e utilidade do conhecimento entre os dirigentes governamentais; de
desenvolvimento de cultura colaborativa e criagdo e compartilhamento de
conhecimentos entre governo e sociedade e; de incentivo ao desenvolvimento de
competéncias de servidores publicos orientadas para a criagdo, compartilhamento, uso e

preservacdo do conhecimento.

Em assim sinalizado, as politicas, praticas e comportamentos presentes em uma
organizagdo publica ou privada emergem de sua cultura organizacional (Yafushi et al.,
2019). A literatura aponta que os fatores culturais sdo considerados importantes e
capazes de moldar a capacidade de uma empresa e de gerir 0 seu conhecimento de
forma eficaz (Centenaro et al., 2016). Dessa forma, a estratégia de implantacdo da GC
deve considerar os fatores culturais e também o estagio atual da cultura e dos processos
ja existentes na organizacao (Abu-Jarad et al., 2010). Publicacdes de Suppiah e Sandhu
(2011) alertam que toda a estratégia deve estar alinhada a cultura organizacional, caso

contrério, estara afetada e fadada ao fracasso.

Muitos teoricos abordaram a GC nas organizagdes publicas e privadas e suas relacdes

com a cultura organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1995; Gold et al., 2001; Alavi et al.,

2005; Al-Alawi et al., 2007; Donate & Guadamillas, 2010; Suppiah & Sandhu, 2011;
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Wiewiora et al., 2013; Kathiravelu et al., 2014; Chang & Lin, 2015; Schreiber, 2015) e,
embora existam varias caracteristicas culturais que influenciam a a¢éo dos processos de
GC (criacdo, aquisicéo, codificacdo, compartilhamento e retengdo do conhecimento) nas
organizacg0es, este estudo dentro do conceito de cultura focou a nogédo de cuidado, ou
seja, tal qual nos estudos de Lee e Choi (2003), Mohd Noor (2017) e Rahbar et al
(2020), uma cultura orientada para os fatores culturais: colaboracgdo, para a confianca e

para a aprendizagem, conforme exposto na Figura 9, a seguir.

Figura 9 - Cultura Organizacional orientada a Nocao de cuidado
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Fonte: elaboracdo propria com base em Lee e Choi (2003)

Nesse viés de cuidado, tem-se segundo Mohd Noor (2017), que os fatores culturais
concentram-se mais fortemente nos aspectos do relacionamento humano, em especial
por considerar que no contexto das organiza¢des publicas ndo se trabalha visando lucro,
mas sim por melhoria dos servigcos prestados a sociedade (Batista, 2012). E assim
sendo, a primazia do esforco e engajamento se da em um melhor trabalho em equipe,
em questBes relacionadas a confianca e na aprendizagem. Nas organizacdes onde a
cultura é voltada ao cuidado o ambiente de trabalho € um local colaborativo, 0s
funcionarios se apoiam e estdo unidos pela lealdade e os lideres enfatizam a sinceridade,

a inovacao, o trabalho em equipe e as relacdes positivas (Groysberg et al., 2018).

Ademais, conforme sustentado por Lee e Choi (2003), as pessoas estdo no centro da
criacdo do conhecimento nas organizagcbes e, gerencid-las com base num
comportamento que visa construir o cuidado nas relagdes organizacionais, € uma agéo

importante e um facilitador essencial nessas relagdes. “Quando o relacionamento
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organizacional é fomentado pelo cuidado, o conhecimento pode ser criado e
compartilhado” (Lee & Choi, 2003, p. 188).

O conceito de cuidado €é definido por Von-Krogh (1998) como uma atencgdo
direcionada, um sentimento de preocupacdo e interesse. Salienta ainda o autor que o
cuidado gera confianca, e essa, por sua vez, se traduz em ajuda efetiva e gera
julgamento indulgente entre os membros da organizacdo. No que tange a ligacdo do
cuidado com os processos de GC, Mohd Noor (2017) explana que sem a cultura do
“cuidado” os funcionarios sdo mais propensos a capturar € acumular para si o
conhecimento do que a compartilnd-lo com os colegas, além de que esse fator se
limitard ao conhecimento técito, afetando o desempenho organizacional. Dessa forma,
veremos 0s conceitos da cultura voltada a colaboracdo, confianca e aprendizagem em

especifico a seguir.

1.3.1 Colaboracéo

A cultura do cuidado voltada a colaboracéo se refere a um grau de suporte dinamico e
ajuda nas organizacOes. (Lee & Choi, 2003; Mohd Noor, 2017). Promove uma melhor
interacdo social, aumenta a qualidade dos servigos, proporcionando resultados positivos
para a organizacdo (Goh et al., 2013). A colaboracdo é considerada ingrediente
relevante na promocao de melhoria do compartilhamento de conhecimento (Braquehais
et al., 2017). Esse compartilhamento de conhecimento, na visdo de Centenaro et al.
(2016) faz ampliar, também, o processo de criacdo, fato decorrente de uma cultura

voltada a colaboracéo.

O trabalho colaborativo de forma geral esta vinculado a sinergia estabelecida entre 0s
funcionarios, gestdo e também na adog¢do de uma dinamica de trabalho adequada. O fato
que reside com essas colocacdes € que os funcionarios podem alcancar mais facilmente
0s objetivos organizacionais predefinidos dessa forma, do que de maneira ndo
colaborativa (Rodriguez-Gomez & Gairin Salldn, 2015). Portanto, a colaboragdo se
refere a medida em que os funcionarios comunicam, cooperam e ajudam-se mutuamente
através do compartilhamento de conhecimentos e experiéncias (Ugwu, 2018). A
inclusdo da GC como melhor pratica de uma organizagdo visa garantir que a cultura de
colaboragdo seja institucionalizada e ocorra mais facilmente a criagdo e

compartilhamento de conhecimento (Rivera-Vazquez et al., 2009).
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1.3.2 Confianca

Conceituada pelos autores (Davenport & Prusak, 1998; Lee & Choi, 2003; Mohd Noor,
2017) como um grau de propensdo em confiar nas intengdes, comportamentos e
habilidades dos outros em relacdo aos objetivos organizacionais, a confianca € um dos
valores culturais de apoio a GC, pois se refere a ter fé reciproca nos colegas e na
organizacdo, ajudar os colegas, ter atitude de assumir riscos, ser tolerante a erros e
possuir abertura para comunicacfes (Kianto & Andreeva, 2014). Em um grau mais
pragmatico a confianga ¢ conceituada como “a vontade de uma parte de ser vulneravel
as acbes de outra parte com base na expectativa de que a outra realize uma agéao
especifica importante para o crente, independentemente da capacidade de monitorar ou
controlar essa outra parte” (Mayer et al., 1995, p. 712), ou seja, uma propensdo de

depender de outros na conclusdo de tarefas sem ser monitorado.

Num contexto de gestdo a confianca pode ser abordada como uma perspectiva de que
alguém aja de maneira favoravel, respondendo de maneira previsivel e adequada as
expectativas da parte confiante (Paliszkiewicz & Koohang, 2013). A confianga remete a
crenca de que haja benevoléncia, competéncia e honestidade quando o conhecimento é
compartilhado (Cornelissen et al., 2011). Uma cultura voltada a confianca leva as
organizacbes a obtencdo de resultados melhores em relacdo a GC (Centenaro et al.,
2016).

A confianca é considerada pelos tedricos (Sankowska, 2013; Tan & Md. Noor, 2013;
Yasir, Majid & Yasir, 2017) um fator promotor dos processos de GC pois estimula as
pessoas a compartilhar e gerenciar conhecimento nas organizagdes. Foi expressa como
fator chave para a transferéncia de conhecimento nas organizagdes por Davenport e
Prusak (1998), e enfatizado pelos autores que ela deve ser visivel, generalizada e deve
partir do topo. Relacbes de trabalho baseadas em confianca, segundo Morgan e Hunt
(1994), geram cooperagdo, reduzem os conflitos, aumentam 0 compromisso com a

organizacédo e diminuem a tendéncia de abandono.

Por outro lado o inverso também se demonstra verdadeiro. A desconfianca leva as
pessoas a proteger o conhecimento, dificultando a sua transferéncia (Sankowska, 2013).
A falta de confianca também € identificada como uma das barreiras na implantacdo da
GC nas organizagdes (Bem et al., 2013). Dessa forma, para que o ambiente de trabalho

seja uma fonte de salde, € necessario a existéncia de uma cultura amistosa, voltada para
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um clima de confianca que favoreca a eliminacdo de sentimentos e atitudes negativas
em relacdo aos colegas e a propria organizacao; s6 assim o gerenciamento, a criacdo e o

compartilhamento do conhecimento se fardo efetivos (Estrada et al., 2009).

1.3.3 Aprendizagem

Uma cultura voltada a aprendizagem é aquela que valoriza 0 conhecimento, seus
detentores e seus disseminadores, que elimina o medo, que incentiva o espirito
empreendedor e inovador, que valoriza a captura de conhecimento e experimentacdes,
que cria ambiente de confianca e busca minimizar as dificuldades de partilha de
informac&o, principalmente as decorrentes de barreiras funcionais e estruturais rigidas
(Fiates, 2008 apud Cunha, 2017).

Entende-se como aprendizagem um grau de oportunidade, variedade, satisfacdo e
incentivo ao aprender e desenvolver-se (Lee & Choi, 2003). A aprendizagem remete a
um conjunto de atitudes, valores e praticas dentro de uma organizacdo que apoia e
incentiva o aprendizado continuo (Mohd Noor, 2017). E um processo continuo de
detectar e corrigir erros. E errar significa aprender, envolvendo autocritica, a avaliacdo
de riscos, a tolerancia ao fracasso e a correcdo de rumo, até alcancar os objetivos
(Senge, 2017).

Diversos tedricos abordaram as interfaces da cultura organizacional com a
aprendizagem (Davenport & Prusak, 1998; De Long & Fahey, 2000; Argote et al.,
2003; Ferreira, 2018; Groysberg et al, 2018). A influéncia da cultura organizacional
ajuda a ampliar a compreensdo da aprendizagem como um fenémeno social e supde um
novo entendimento da realidade em que se vive, da forma como se trabalha, das
relacbes que se estabelecem entre as pessoas e das praticas organizacionais, que
deliberadamente procuram aproveitar e estimular a criagdo de conhecimento (Barbosa et
al., 2003).

Uma cultura com foco na aprendizagem segundo Hult (2003, p. 192), “é um sistema
integrado de ideologias, valores e crencas que fornecem normas de comportamento para
as atividades da gestdo do conhecimento”. E a capacidade das organizagbes em criar,
adquirir e transferir conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir

estes novos conhecimentos. E um processo pelo qual os trabalhadores contribuem para
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0 desempenho da empresa por meio da aplicacdo dos seus conhecimentos e habilidades

em resolver problemas e de inovar (Castagnara, 2017).

As préaticas de compartilhamento de conhecimento precisam fazer parte das conversas
cotidianas dos funcionarios, considerando que o aprendizado organizacional depende do
aprendizado individual e do compartilhamento para aprimorar 0S processos e sistemas
organizacionais pois, uma cultura eficaz para a GC € aquela com praticas que permitem
o livre fluxo de informacGes entre os departamentos, servidores e colaboradores e seja
voltada a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento (Sampaio, 2015). Aquela que
melhora o bem-estar da empresa, mas também se preocupa em trazer beneficios
pessoais a todos os funcionarios, onde o compartilhamento de conhecimento é
valorizado e estratégias amigaveis ao conhecimento sejam implementadas (Hejase et al.,
2014).

Em assim postulado, a cultura organizacional tem um papel chave na GC e a0 mesmo
tempo representa um dos seus principais desafios (Bem et al., 2013). Ela se concentra
fortemente nos aspectos do relacionamento humano como trabalho em equipe,
confianga, fé e aprendizagem. Direciona as atitudes dos servidores e da organizagao
como um todo, levando a um comportamento favoravel as praticas de GC, o que é
particularmente essencial para as organizacdes que ndo visam lucro como as do
segmento publico, uma vez que sdo fortemente dependentes de seus funcionarios e
voluntarios (Mohd Noor, 2017; Trevisan, 2019).

1.4 Satisfagdo no trabalho

No ambito das organizacBes muitos autores ja discutiram sobre como inspirar 0s
funcionarios a fim de que eles possam ser mais produtivos e contribuir com o
desempenho organizacional. Alguns pesquisaram a satisfacdo dos funcionarios como
mola propulsora ao desempenho individual e organizacional (Vroom, 1964; Locke,
1970; Petty et al., 1984; Judge et al., 2001). Outros consideraram os efeitos da GC na
satisfacdo no trabalho dos funcionarios para o alcance de melhores resultados (Lee &
Chang, 2007; Koseoglu et al., 2010; Tsirikas & Katsaros, 2014; Kianto et al., 2016; Arif
& Rahman, 2018). Em menor escala, encontram-se os que relacionaram os Processos de
GC como possiveis estimuladores de satisfacdo no trabalho e consequente desempenho
(Kumar, 2018; Najeeb et al., 2018; Zamir, 2019).
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A satisfacdo no trabalho é tema abordado por diversos autores desde ha algumas
décadas. Nos anos 70 j& havia centenas de artigos publicados com essa tematica (Locke,
1976) e, apos esse periodo a investigacdo sobre a satisfacdo no trabalho continuou em
expansdo, mas mudou um pouco do foco motivador ser a remuneracdo - posicao de
Frederick Winslow Taylor no inicio do século XX, para o bem estar dos funcionarios
(Porter, 1962; Dawis & Lofquist, 1968). Embora a satisfacdo no trabalho remeta a uma
reacdo afetiva positiva na maioria das definigbes encontradas na literatura, ainda pode-
se notar algumas divergéncias. Conforme cita Leite (2013), a satisfacdo no trabalho é
um conceito com uma multiplicidade de fatores e variaveis associados que dificultam a
sua definicdo exata. A definicdo envolve ndo somente o trabalho, mas suas

caracteristicas ambientais (Rast & Tourani, 2012).

A fim de que se possa compreender mais acerca da satisfacdo no trabalho, apresenta-se
0 Quadro 15 abaixo com uma lista que contempla conceitos encontrados na literatura

desde do ano de 1935 até os mais recentes.

Quadro 15 - Conceitos de Satisfagdo no Trabalho (1935 - 2014)

Autores Conceitos sobre Satisfagdo no Trabalho |
Hoppock (1935) um conjunto de caracteristicas psicoldgicas, fisiologicas e
“conjunto de carateristicas | ambientais que levam uma pessoa a um estado de satisfacéo
psicoldgicas, fisiologicas e | com seu trabalho.
ambientais”
Maslow (1954) sdo conexdes especialmente relacionadas as questbes sociais

“conexoes de ordem social”

de pertenca, autoestima e auto realizag&o.

Vroom (1964)
“percepgdes afetivas”

uma percepgdo afetiva relacionada ao resultado do trabalho
que os funcionarios realizam ou que os funcionarios ocupam.

Herzberg (1966)
“atitude”

uma atitude positiva em relagdo ao trabalho que permite ao
individuo satisfazer as suas necessidades.

Smith et al. (1969)
“estado emocional, sentimento”

sentimento que um funcionario tem sobre seu trabalho.

Porter et al. (1974)
“comprometimento organizacional”

uma espécie de apego a organizagdo, caracterizado pela
intengdo de permanecer nela, identificagdo com os valores e
objetivos da organizacdo e a vontade de exercer um esforco
extra em seu nome.

McCormick e Tiffin (1974)
“estado emocional;
reconhecimento”

acumulo de sentimentos relacionados para com o trabalho que
esta sendo executado; € a sensacdo de que seu valor é
apreciado no trabalho.

Locke (1976)
“estado emocional de bem-estar”

um estado emocional positivo ou de prazer que resulta da
avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo
trabalho ou ainda das expectativas, das necessidades e dos
valores.

Fraser (1983)
“estado subjetivo influenciavel”

um estado subjetivo que varia de pessoa para pessoa e esta
sujeito a influéncias de forcas internas e externas ao ambiente
de trabalho.

Martins (1984)
“estado emocional;
atitude”

avaliacdo e

estado emocional de avaliagdo do trabalho utilizando bagagem
individual de crencas e valores e uma atitude acerca da
cooperagdo com a geréncia de sua visdo de seus proprios
interesses.
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Odom et al. (1990)
“estado emocional, sentimento”

sentimento positivo ou negativo em relagdo a seu trabalho.

Steers e Porter (1990)
“estado emocional; sentimentos”

sentimento relacionado a aspectos situacionais, uma diferenca
percebida entre o que é esperado como um resultado justo e o
que é recebido.

Peir6, Luque, Melia e LosCertales
(1991)
“atitude de comparagdo”

atitude em relacdo a como as coisas deveriam ser em seu
trabalho e sobre os aspectos importantes relacionados a ele.

Agho, Mueller e Price (1993)
“percepcdo”

sdo percepcdes dos funcionarios em relacdo aos diferentes
aspectos do seu trabalho.

Spector (1994; 2006)
“sentimento e atitude”

a extensdo em que as pessoas gostam (satisfacdo) ou ndo
gostam (insatisfacdo) de seus empregos; uma variavel de
atitude que mostra como é que as pessoas Se sentem em
relagdo ao trabalho.

Seltzer, Alone e Howard (1996)
“atitude”

atitudes de um individuo no que tange a sua percepgédo sobre
fatores contextuais relacionados a sua fungéo.

Bolon (1997)
“comprometimento organizacional”

um preditor importante da dimensdo do comportamento
organizacional.

Pool (1997)
“atitudes e percepcdes”

atitudes positivas ou negativas e percep¢bes dos funcionérios
em relagdo aos seus postos de trabalho ou ao seu ambiente de
trabalho.

Davis e Newstrom (2002)
“sentimento, atitude”

um conjunto de sentimentos e emocgles favordveis ou
desfavoraveis com que os funcionarios veem o seu trabalho;
uma atitude afetiva, um sentimento de agrado ou desagrado
perante algo.

Robbins et al. 2003

bem-estar psicolégico no trabalho

“bem-estar”

Grant et al. (2007) uma sensagdo de bem-estar e a qualidade geral da experiéncia
“bem-estar” e do funcionamento de um funcionario no trabalho.

Kooij, Jansen, Dikkers, e De Lange | sentimentos afetivos face a uma determinada fungdo ou
(2010) trabalho especifico em contexto laboral.

“estado emocional; sentimento

afetivo”

Patterson et al. (2010)
“sentimento, afeto”

uma interacdo entre o conhecimento e o afeto, ou a reflexdo e
0s sentimentos.

Gao, Shi, Niu e Wang (2012)
“variavel de resultado,
produtividade e desempenho”

uma das mais importantes varidveis ao nivel dos resultados,
produtividade e desempenho de cada funcionario no seu local
de trabalho.

Judge, Hulin e Dalal (2012)
“conjunto de caracteristicas
psicologicas”

um conjunto de respostas psicoldgicas multidimensionais no
que diz respeito ao posto de trabalho de cada funcionario.

Shaikh et al (2012)
“estado emocional”

aspectos positivos emocionais do estado do empregado apds
avaliacdo de seu trabalho e desempenho.

Devi e Nagini (2013)
“estado emocional”

um sentimento agradavel do funcionario quando existe uma
sincronizacdo entre o que ele espera e aquilo que efetivamente
deriva do seu trabalho; estado emocional positivo ou prazeroso
resultante de varios fatores relativos ao trabalho.

Diestel, Wegge e Schmidt (2014)
“atitude”

uma atitude relacionada ao trabalho que reflete o quanto certos
aspectos do trabalho sdo benéficos para o funcionério.

Fonte: elaboracdo baseada em: Glisson e Durick (1988); Agho, Mueller e Price (1993); Martinez e
Paraguay (2003), Pereira (2005); Kooij, Jansen, Dikkers, e De Lange (2010); Judge, Hulin e Dalal
(2012); Gao, Shi, Niu e Wang (2012);Navarra (2012); Devi e Nagini (2013); Top e Gider (2013);
Diestel, Wegge e Schmidt (2014); Brazio (2016); kianto et al. (2016).

Nos conceitos apresentados no Quadro 15, observa-se que a definicdo de satisfagdo no
trabalho ndo é consensual, no entanto existem ideias comuns que nos levam a

considerar que nessas definicbes encontram-se implicitos sentimentos, estados
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emocionais e atitudes que cada funcionario manifesta em determinado momento
(Marqueze & Moreno, 2005). Em verdade, uma sensacdo de bem-estar entre o
funcionario e o seu trabalho que tem consequéncia em outras atitudes e
comportamentos. Conforme expdem Marqueze e Moreno (2005, p. 72)
“independentemente da concepcdo adotada de satisfagdo no trabalho, ndo hd como
negar que este aspecto interfere no processo salde-doenga e consequentemente no

ambiente de trabalho e na vida pessoal dos trabalhadores”.

Na revisdo da literatura os autores defendem variadas teorias e modelos na anélise da
satisfagdo no trabalho e, elas séo carregadas de fatores ou varidveis que a influenciam.
Para Herzberg (1966) os fatores que podem proporcionar satisfagdo no trabalho para o
funcionario sdo divididos em extrinsecos (chamados de higiénicos) ou intrinsecos
(fatores motivacionais). Os primeiros se relacionam a fatores ambientais de trabalho
como salérios, status, condicBes de trabalho, supervisdo, relagBes interpessoais,
politicas. Ja os intrinsecos relacionam-se a natureza da atividade desempenhada, que sdo
as caracteristicas do trabalho, realizacdo, reconhecimento, promocéo, responsabilidades,

considerados motivadores diretos.

Pruzinsky e Mihalcova (2017) remetendo aos estudos de Irvine e Evans (1995)
apresentam como influenciaveis os fatores que remetem ao contetdo do trabalho
(rotina, autonomia, conflito de papéis) e ao ambiente de trabalho (lideranca, relagdes de
supervisdo e participacdo). Os autores Rast e Tourani (2012) sinalizam a remuneracéo,
as relacdes sociais com colegas de trabalho, a natureza do trabalho, as oportunidades de
promocdo e as questdes de supervisdo e controle como 0s cinco maiores fatores
influenciadores. Ja Robbins (2002) sintetiza em duas varidveis abrangentes: relacdes

pessoais e fatores de ordem psicolégica.

Fatores influenciaveis na satisfacdo do trabalho, divididos em duas variaveis também
foram propostos por Cavanagh (1992). Varidvel positiva (beneficios, comunicacao,
rotina, participacdo, promocao e salario), e variavel negativa (educacdo, oportunidade,
integracédo e justica). Mais recentemente, Randhawa e Chaudhry (2018) realizaram um
compilado de fatores que influenciam a satisfacdo dos funcionérios no trabalho,
resgatando a percepcdo de Vvarios teodricos. No ranking dos autores citados neste
trabalho, do ano de 2011 até a atualidade, evidenciam fatores que relacionam-se com a
remuneracado, relagdes interpessoais, promogoes, supervisdao, recompensas, beneficios,
condigdes de trabalho e reconhecimento.
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Nesse contexto pode-se observar que as variaveis que influenciam a satisfacdo no
trabalho do funcionério, sejam de ordem positiva ou negativa, externas ou internas,
motivacionais, pessoais, ambientais, organizacionais, ligadas a natureza do trabalho ou
do trabalhador, séo oriundas de varios aspectos e fatores. Rousseau (1977) expressa que
esses fatores podem ser chamados de multidimensionais, pois incluem em suma trés

caracteristicas: organizacionais, do trabalho e do trabalhador.

Nas pesquisas de Glick et al. (1986) e Glisson e Durik (1988) os fatores de
caracteristicas relacionadas ao trabalho tiveram mais impacto sobre a satisfacdo dos
funcionérios; jA nos estudos de Sanchez-Sellero et al. (2014) as caracteristicas
organizacionais sdo as que exerceram uma maior influéncia sobre a satisfagdo no
trabalho. Dessa forma, considerando que os fatores “do trabalho” e “organizacionais”
apresentam maior impacto significativo na satisfacdo, segundo Raposo (2015) estes
devem ser fomentados por meio de diversas praticas de GC de forma a facilitar um
melhor desempenho por parte dos funcionérios.

A relacdo da GC com a satisfagcdo no trabalho ja foi estudada por diversos autores tanto
nas organizagdes privadas como nas publicas, no entanto a literatura nos aponta que o
enfoque dessa relacdo, considerando especificamente os Processos de GC, parecem ter
sido mais abordados até ao momento, nas organizacGes privadas (Lee & Chang, 2007;
Bektas et al., 2008; Koseoglu et al; 2010; Sing & Sharma, 2011; Hussin & Mokhtar,
2018; Pruzinsky & Mihalcova, 2017; Alias et al., 2018; Rodriguez-Arias, 2018; Najeeb
et al., 2018; Popa et al, 2018) do que nas publicas (Tsirikas & Katsaros, 2014; Khoualdi
& Saleh, 2015; Kianto et al., 2016; Kumar, 2018).

Apresentam-se abaixo alguns estudos realizados sobre a relacdo Processos de GC x
Satisfacdo no Trabalho e alerta-se que em todos estas pesquisas 0s autores referem-se a
nomenclatura “Préaticas” de GC como os proprios processos de GC tais sejam, criagdo,

aquisicdo, codificacdo, compartilhamento, retencdo, dentre outros.

Uma pesquisa realizada por Alias, Mansor, Rahman, Ahmad e Samsudin (2018), com
funcionérios de Bibliotecas na Malasia, verificou o impacto da GC na satisfacdo no
trabalho e concluiu que a satisfagdo dos funcionarios pode ser demonstrada por meio
dos processos de GC (criacdo, aquisicdo, compartilhamento e retencdo do
conhecimento). Nesse mesmo ano os autores Hussin e Mohktar (2018) também

realizaram um estudo para identificar a relacdo entre as praticas de GC e a satisfacdo no
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trabalho de 100 funcionarios de bibliotecas de Instituicdo de Ensino Superior na
Malasia. Esse estudo versou sobre a criacdo, retencdo, aquisicdo e compartilhamento do
conhecimento e, o resultado sinalizou que dentre os quatro processos de GC, o
compartilhamento do conhecimento foi considerado mais influente para a satisfacdo no

trabalho dos funcionarios.

O autor Kumar (2018) investigou o impacto das Praticas de GC (criacdo, aquisicéo,
captura, armazenamento, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento) na satisfacéo
no trabalho no setor publico. O estudo abrangeu 384 funcionarios do setor bancario do
distrito de Nalgonda, Estado de Telangana na india e a conclusio apontou que as
praticas de GC tem influéncia direta na satisfacdo dos funcionarios do banco.

Kianto, Vanhala e Heilmann (2016) realizaram uma pesquisa com 824 funcionarios
publicos de organizacdo municipal Finlandesa a fim de verificar se a GC poderia ser
uma maneira de aumentar a satisfacdo no trabalho e, também averiguar como a GC
poderia incrementar a satisfacdo individual dos funcionarios. Os processos de GC
considerados na analise foram criacdo, aquisicdo, codificacdo, compartilhamento e
retencdo do conhecimento e apontaram que a GC tem forte impacto sobre a satisfacdo
no trabalho dos funcionarios. Mediante esses resultados, 0s autores recomendaram
melhorias na implementacdo da GC na organizacdo a fim de desenvolver ndo somente o

desempenho do funcionario, mas também o seu bem-estar no trabalho.

Um estudo com 490 funcionérios de cinco Universidades Puablicas Sauditas foi
realizado por Khoualdi e Saleh (2015), a fim de investigar a existéncia de impacto
positivo da GC na satisfacdo no trabalho. Os resultados desta pesquisa constataram uma
relacdo significativa entre satisfagdo no trabalho de cada processo de GC (descoberta,

captura, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento).

Com o propdsito de examinar o impacto da GC (aquisicdo, compartilhamento, criacao,
aplicacdo, codificagdo e retencdo de conhecimento) e do comprometimento
organizacional na satisfacdo no trabalho, os autores Najeeb, Hanif e Hamid (2018)
realizaram um estudo com 112 funcionarios do setor bancério do Paquistdo. Como fruto
dos estudos concluiu-se que as praticas de GC e o comprometimento organizacional
estdo significativamente associados a alta satisfacdo no trabalho dos funcionarios.

Especialmente o conhecimento intra-organizacional que compartilha a aplicacdo e
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criagdo do conhecimento demonstraram ser fator-chave para promover a satisfacdo com

0 emprego na maioria dos funcionarios.

A pesquisa de Rodriguez-Arias (2018) procurou determinar o papel da GC no
desempenho e na satisfacdo dos funcionérios administrativos das Universidades da
Regido do Caribe. Os processos eleitos para essa verificacdo foram cria¢do, aquisigéo,
codificacdo, compartilhamento e retencdo e, os resultados desse estudo comprovaram
que apenas trés dos cinco processos de GC estdo positivamente associados a satisfacdo
no trabalho, o de criacdo, compartilhamento e retencdo do conhecimento. Tsirikas e
Katsaros (2014) realizaram um estudo com 352 funcionarios do setor publico na Grécia
a fim de verificar a relacdo entre a GC, com a satisfacdo e produtividade no setor
publico Grego, e constataram que a produtividade e a satisfacdo dos funcionérios é

positivamente afetada pela implementacdo da GC.

Mas nem todas as pesquisas apontam uma relacdo positiva entre a GC e a satisfacdo no
trabalho. Os autores Koseoglu et al. (2010) que examinaram as relacdes entre a GC, a
comunicagdo organizacional e a satisfagdo no trabalho em Setor de hospitalidade da
Turquia chegaram a resultados que ndo apontaram relacdo entre a GC e a satisfagdo no
trabalho.

Em se tratando especificamente do processo de compartilhamento do conhecimento e
sua relacdo com a satisfacdo, temos na sequencia enumerados dois estudos, o de
Trivellas et al. (2015) e o de Almahamid, McAdams e Kalaldeh (2010). Os primeiros
realizaram estudo empirico com funcionarios de escritorios de contabilidade na Grécia
sobre o impacto da cultura do compartilhamento do conhecimento na satisfagdo no
trabalho em empresas de contabilidade. A principal implicacdo das descobertas para 0s
gerentes de contabilidade foi a demonstracdo de que os funcionarios, trabalhando em
um ambiente de compartilhamento de conhecimento, sdo mais propensos a alcancar

maior satisfacdo no trabalho e subsequente efetividade.

Almahamid, McAdams e Kalaldeh (2010) realizaram investigacdo empirica nas
empresas de manufatura na Jordania onde exploraram as relagbes entre préaticas
organizacionais de compartilhamento de conhecimento, comprometimento de
aprendizado, adaptabilidade e satisfacdo no trabalho dos funcionarios. A decorréncia do

estudo indicou que existe uma relacdo estatistica significativa entre préaticas de
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compartilhamento de conhecimento, comprometimento de aprendizado, adaptabilidade

e satisfacdo no trabalho dos funcionarios.

Alguns estudos empiricos foram citados nas mais diferentes areas e esferas a fim de
demonstrar o impacto da GC, em especial atraves de seus processos, na satisfagdo no
trabalho dos funcionérios. Atraves do resultado das pesquisas citadas, observa-se de
uma maneira geral que as empresas beneficiam quando seus funcionarios se sentem
satisfeitos no trabalho e com o seu trabalho. Os processos GC acabam criando estruturas
apropriadas no ambiente de trabalho que resultam em melhoria da satisfacdo no trabalho
dos funcionarios e no aumento do desempenho conforme relata Hussin e Mokhtar
(2018). No entanto acrescenta-se ainda o exposto por Coughlan et al., (2014) que o
apoio das chefias e supervisores sdo essenciais em reunir esforcos e criar oportunidades
de forma a promover a satisfacdo de seus funcionarios, pois essa acdo influenciara

diretamente os niveis de satisfacdo geral, bem como os resultados das organizagdes.

A faceta dos beneficios de um corpo de trabalho satisfeito em uma amplitude
diferenciada é exposta por outros autores. Robbins (2002) expde que uma forca de
trabalho satisfeita contribui para niveis mais elevados de produtividade e diminuicdo do
absentismo. Spector (1997) relata que satisfacdo no trabalho diminui a ocorréncia de
problemas de salde dos funcionarios. Feinstein e Vondrasek (2001) expdem como a

satisfacdo influencia na intencdo dos funcionarios permanecerem na organizacéao.

E assim, resgatando a fala de Rousseau (1977), sobre as caracteristicas
multidimensionais que versam sobre a satisfacdo no trabalho, no proximo topico, ao
apresentar a revisdo da literatura sobre o desempenho no trabalho, também sera
abordada a ligacdo entre GC, seus processos e a satisfacdo com o desempenho no

trabalho dos funcionarios.

1.5 Desempenho no trabalho

As organizacBes tanto publicas quanto privadas estdo constantemente a busca de
melhores desempenhos para o alcance de suas metas e objetivos. Para que esse
desempenho seja positivo, faz-se necessario alavancar o conhecimento que reside na
mente da forca de trabalho e considerar o advento das mudancas tecnologicas, com o
proposito de organizar, ainda mais, as instituicbes e assim alcancar alto nivel de
desempenho no trabalho (El-Chaarani & El-Abiad, 2020).
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A fim de que o desempenho seja alcancado, as organizacfes tornam-se dependentes dos
seus funcionérios mediante suas habilidades, seus conhecimentos, suas competéncias,
ou seja, toda uma categoria comportamental capaz de integrar num processo de agéo
esses comportamentos e, juntamente com a disposicdo e intencdo, interagir esse
comportamento individual com o interpessoal e situacional dentro da organizacédo
(Bendassoli, 2012). N&o obstante, os funcionéarios possuem diferentes tragos de
personalidade, formas e intensidade de envolvimento no trabalho e isso se reflete
positiva ou negativamente no seu desempenho, bem como a satisfacdo, a cultura
organizacional e o ambiente interno e externo que também sdo fatores influenciadores
do desempenho no trabalho (Chen, 2014).

Na literatura encontramos diversas publicacdes que versam sobre a tematica do
desempenho. Para melhor elucidar o tema, vejamos no Quadro 16 alguns conceitos

encontrados na Literatura sobre o desempenho no trabalho.

Quadro 16 - Conceitos de Desempenho no Trabalho (1990 — 2019)

AUTORES/ANO CONCEITOS FORMULADOS SOBRE DESEMPENHO
Campbell et al., (1990, p. 314) “conjunto de comportamentos relevantes aos objetivos da
“comportamento” organizagdo”

Borman e Brush (1993, p. 4)
“componente do comportamento;
multidimensional”

“componente avaliativo do “conceito

multidimensional”

comportamento”

Sonnentag e Frese (2002, p. 3)
“comportamento; resultado”

“um aspecto comportamental e um resultado. E um conceito
multidimensional e dindmico”

Motowidlo e Kell (2003, p. 3)
“propriedade do comportamento;
resultado; periodo de tempo”

“o valor total esperado por parte da organizacdo dos episddios
comportamentais que um individuo realiza durante um
periodo padrio de tempo”

Beal, Weiss, Barros e “um conceito multidimensional em que se encontram dois
MacDermid (2005, p.1056) tipos diferentes de desempenho: o desempenho de tarefa e o
“multidimensional” desempenho contextual.”

Chu e Lai (2011, p. 106) “¢ o comportamento e os resultados de trabalho das
“comportamento; resultado; equipes[...]; é comportamental, incidental, mensuravel e

periodo de tempo”

multifacetado, e também €é uma soma de incidentes
intermitentes que os funcionérios fazem em um determinado
periodo de tempo na organizagdo”

Coelho Junior (2011, p. 2)
“esfor¢o; comportamento”

“¢ o empreendimento de esforgos por parte do individuo que
sdo voltados a execucgdo de certos tipos de comportamentos
previamente planejados e esperados”

Shooshtarian et al. (2013, p. 29)
“nivel de execugdo”

“refere-s€ a0 grau em que uma pessoa executa bem seu
trabalho”

Oravee et al. (2018, p. 64)
“meio; condugdo”

“um meio pelo qual as organizagdes, privadas ou publicas,
alcancam seus objetivos através de suas atividades
recorrentes.”

Buntaram (2019, p 122)
“acdo; comportamento”

“uma acdo ou comportamento desempenhados por
empregados no desempenho de suas fungdes de acordo com o
conhecimento do trabalho que eles tém.”

Fonte: elaboracdo prdpria com base em Campbell et al.(1990); Borman e Brush (1993); Sonnentag e
Frese (2002); Motowidlo e Kell (2003); Beal, Weiss, Barros e MacDermid (2005); Chu e Lai (2011);
Coelho Junior (2011); Shooshtarian et al. (2013); Oravee (2018); Buntaram (2019).
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Nos conceitos trazidos no Quadro 16 observa-se, que o desempenho no trabalho,
corroborando com o que relatam Masa deh et al. (2016) e Bendassoli (2012), possui
uma estreita ligagdo com toda uma categoria comportamental do individuo. Muitos
autores defendem o desempenho no trabalho como um conceito multidimensional
(Borman & Brush, 1993; Sonnentag & Frese, 2002; Beal, Weiss, Barros & MacDermid,
2005; Murphy, 1989) e, ainda conforme o0s autores Sonnentag e Frese (2002);
Motowidlo e Kell (2003) e Chu e Lai (2011), acrescentam-se também ligacbes de

convergéncia com resultados.

Na opinido de Siljanen (2010) o desempenho no trabalho refere-se a uma a¢do ou um
resultado ou ambos ao mesmo tempo. J& para Shooshtarian et al. (2013) corroborando
com a vertente de Campbell et al. (1970), expdem que o desempenho é o
comportamento da pessoa, é variavel de nivel individual e, dessa forma, os resultados
nada mais sdo do que o resultado do desempenho de um individuo. Sonnentag e Frese
(2002, p. 5) defendem que o ponto chave na definicdo do desempenho estd em
“diferenciar entre um aspecto de acdo (ou seja, comportamental) e um aspecto de
resultado do desempenho”. Dessa forma, juntando as percepgdes dos autores de maneira
generalista, subentende-se que existem dois tipos de abordagem sobre o desempenho no
trabalho, o aspecto de acdo, ou seja, 0 comportamental e o aspecto de resultado do

desempenho que se refere a consequéncia ou resultado do comportamento do individuo.

Tanto a acdo quanto o resultado das acBes sdo passiveis de medicdo. A literatura da
Psicologia Organizacional e de Gestdo de Pessoas sdo as que mais envolvem assuntos
acerca do desempenho e, nas ultimas décadas elas tém enfatizado bastante a dimenséo
avaliativa do desempenho, por abarcar o desenvolvimento de métricas e modelos de
avaliacdo muito importantes para a medicdo do desempenho dos individuos e das
organizagOes (Bendassoli, 2012). A medicdo do desempenho visa permitir aos
funcionarios entender e se preocupar com a execucdo das metas organizacionais e

estratégias e aprimorar o trabalho em equipe (Chen, 2014).

O desempenho pode ser mensurado sob os mais variados aspectos, métodos e sistemas

(ENAP, 2013). Tseng e Huang (2011) qualificam alguns destes aspectos como

qualidade do trabalho, pontualidade, desempenho, produtividade, eficacia do

treinamento, julgamento, resultado do trabalho, comportamentos e caracteristicas

pessoais para medir o desempenho. Muitos destes aspectos também fazem parte dos

elencados por Green e Heywood (2008). Alguns autores preferem considerar 0s
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aspectos em dimensdes mais enxutas, Bhatti, Sundram e Hee (2012); Aboul-Ela (2017),
por exemplo, apresentam os aspectos em apenas duas dimensdes: a do desempenho da
tarefa e a do desempenho contextual. A primeira dimensdo refere-se a capacidade de
realizacdo de trabalho com base em sua descricdo e a segunda, como uma acao

voluntaria que néo esteja relacionada na descric¢do do trabalho (Hee et al., 2019).

Um fator importante a ser considerado € que as instituicdes ao longo dos anos vao
crescendo, os funcionarios aumentando e junto com eles, as informacdes, criacfes de
conhecimento, armazenamento de dados por eles produzidos ou coletados entre outros
fatores aumentam também (El-Chaarani & EIl-Abiad, 2020). Nesse sentido a GC se
apresenta, com uma integracdo de estratégias, processos e tecnologias a fim de gerenciar
esse conhecimento, aumentando o aprendizado e elevando o desempenho
organizacional (Mehrabani & Shajari, 2012). Afirma Muthuveloo et al (2017) que as
organizacBes devem se concentrar em estratégias para alcancar crescimento e
desempenho; ter sabedoria para estimular a criacdo e compartilhamento continuo de

novos conhecimentos.

Com o propo6sito de melhor entender essa possivel ligacdo entre desempenho e GC
muitos estudos foram realizados. Na vertente do desempenho organizacional assinalam-
se 0s autores Lee e Choi (2003); Darroch (2005); Fugate et al. (2009); Mills e Smith
(2011); Rasula et al. (2012); Gholami et al. (2013); Wu e Chen (2014); Inkinen (2016);
Pannu (2017); Ribeiro et al. (2017); Koohang et al. (2017); Ziviani et al. (2019). Em
menor quantidade, na vertente do desempenho do trabalho, constam Henriques (2009);
Cortés et al. (2013); Masa'deh et al. (2016); Abualoush et al. (2018), dentre outros.
Abordando a GC e o desempenho em setores publicos salientam-se pesquisas de Girard
e Mcintyre (2010); Sandhu, Jain e Ahmad (2011); Mustapa e Mahmood (2016);
Henttonen, Kianto e Ritala (2016); Masa deh, Shannak e Magableh (2017). Com base
na literatura elencamos, de seguida, estudos de alguns autores que na ultima década

abordaram a temética do desempenho e suas relacdes.

Os autores Zaim, Muhammed e Tarim (2019) realizaram um estudo com mais de mil

funcionarios de empresas de servicos na Turquia a fim de examinar a relagéo entre 0s

processos de GC e seu impacto no desempenho. A concluséo apontou que a utilizagdo

do conhecimento medeia a relacdo entre os demais processos do estudo (geracéo,

compartilhamento e armazenamento) e o desempenho. Os resultados também deram

suporte a afirmacdo de que a geracdo do conhecimento afeta diretamente o desempenho
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e que existe uma relacdo hipotética que sugere que o impacto da geracdo e do
compartilhamento de conhecimento sobre a utilizacdo é mediado pela captura de

conhecimento.

Estudos para mensurar os efeitos da GC na satisfagéo e no desempenho no trabalho dos
funcionarios de uma biblioteca académica na Arébia Saudita foram realizados por
Alyoubi, Hoque, Alharbi, Alyoubi e Almazmomi (2018). A analise mostrou um impacto
significativo e positivo dos processos e abordagens de GC na satisfacdo e no
desempenho no trabalho dos funcionarios. Como recomendacdo, 0s gestores foram
aconselhados a implementar as atividades de GC com o propoésito de melhorar, ndo

somente o desempenho, mas o bem-estar dos funcionarios no trabalho.

Rodriguez-Arias (2018) também teve o insight de investigar a triade GC x satisfacéo x
desempenho em sua pesquisa sobre “O papel da gestio do conhecimento no
desempenho e satisfacdo dos funcionarios administrativos das Universidades da regido
do Caribe”. O resultado concluiu a ndo relagdo dos processos de GC com o desempenho
no trabalho dos funciondrios administrativos. Mesmo com resultados néo
confirmatdrios as hipoteses, ressaltou ser de vital importancia que as organizagoes
facilitem os processos que levam os funcionarios a adquirir, compartilhar, criar,

codificar e reter o conhecimento, pois isso facilita o cumprimento de suas tarefas.

Pesquisa no Setor Publico foi realizada por Masa“deh, Shannak e Magableh (2017) para
examinar a relacdo entre os processos de GC, o desempenho do conhecimento e o
desempenho no trabalho em professores de Universidade na Jordania. A conclusdo
confirmou as relagbes entre os processos de GC (identificacdo, criacdo, coleta,
organizacdo, armazenamento, disseminacdo e aplicacdo de conhecimento) e o
desempenho do conhecimento, bem como a relacdo com o desempenho no trabalho.
Ademais, os resultados demonstraram que professores da Universidade da Jordania
acreditam que o compartilhamento de conhecimento com outros colegas do
departamento aumentam sua vontade de colaborar e ampliar seus conhecimentos, bem
como podem aumentar suas habilidades para resolver problemas e sua eficiéncia no
trabalho.

Mustapa e Mahmood (2016) também realizaram estudos em organizacdo do setor
publico e tiveram um quantitativo de 682 respondentes entre oficiais de Administragdo

e Profissionais dos Governos Locais da Malasia. A pesquisa versou em analisar se havia
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influéncia da GC sobre o desempenho no trabalho e, também investigar o efeito
moderador do comprometimento organizacional nessa relagdo. O resultado revelou uma
relacdo significativa entre a GC e o desempenho no trabalho, no entanto ndo encontrou

significancia com o comprometimento organizacional.

Henttonen, Kianto e Ritala (2016) desenvolveram estudos em esfera publica com
funcionarios no Sudeste da Finlandia, com o objetivo de examinar se 0 processo de
compartilhamento de conhecimento em nivel individual (em termos de atitudes,
estimativas de beneficios, auto eficdcia e comportamentos atualizados) afeta o
desempenho no trabalho individual. Os resultados confirmaram que a propensao ao
compartilhamento afeta positivamente o comportamento de compartilhamento de
conhecimento. Além disso, este comportamento medeia o relacionamento entre
propensdo ao compartilhamento de conhecimento e o desempenho individual. Os
resultados também apontaram que o compartilhamento de conhecimento apenas
melhora o desempenho no trabalho de funcionarios mais instruidos da organizacéo,
enguanto aqueles com apenas o ensino fundamental ou médio ndo parecem se beneficiar
do compartilhamento do conhecimento em termos de desempenho superior a seus

colegas.

Mais recentemente, EI-Chaarani e El-Abiad (2020) publicaram seus estudos sobre GC e
desempenho no trabalho realizado com funcionarios do setor bancario Libanés, onde
concluiram que os processos de aquisi¢do, compartilhamento, criagdo e retencdo do
conhecimento tiveram impacto positivo no desempenho no trabalho. J& o processo de
codificacdo revelou um impacto ndo significativo na amostra de 235 funcionarios de 12
bancos analisados. Com esses resultados, os autores indicaram que a GC deve ser uma

condicdo obrigatdria no setor bancério para obter alto nivel de desempenho no trabalho.

Em estudo realizado, Masa'deh et al. (2015) aferiram que os processos de GC,
especialmente o compartilhnamento, foi considerado como uma prética importante para
todas as organizages, publicas e privadas. Este estudo sugeriu um modelo pelo qual os
estilos de lideranca influenciam o compartilhamento de conhecimento entre o0s
funcionarios, o impacto destes no desempenho no trabalho e, na sequéncia, no
desempenho da empresa. Dessa forma, observa-se que um ponto crucial para
alavancagem da GC, sob essa perspectiva, pode ter foco nas liderancas das

organizagoes.
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Em se tratando de desempenho no trabalho, outro ponto que foi considerado nesta
ultima década por Shaikh et al., (2012); Indermun e SaheedBayat (2013); Quedraogo e
Lecrerc (2013); Inuwa (2016); Buntaran et al. (2019), foi a relagdo com a satisfacdo no
trabalho. Conforme Bendassoli (2012), ao lado do bem-estar e da satisfacdo, o
desempenho é uma das dimensdes nevrélgicas do campo da gestdo de recursos
humanos. Os autores Buntaran, Andika e Alfiyana (2019) realizaram pesquisa com
funcionérios que trabalham em escritdrios do setor de plantagéo de dendezeiros oil palm
na Indoneésia, para descobrir se a satisfacdo no trabalho afetaria o desempenho no
trabalho. Os resultados mostraram que ha um efeito significativo da satisfacdo no

trabalho, no desempenho do trabalho dos funcionarios.

Resultados positivos dessa relacdo entre satisfacdo e desempenho também foram
verificados nos estudos de Inuwa (2016) que realizou pesquisa com funcionarios ndo
académicos da Universidade Estadual de Bauchi, na Nigéria e Khan, Nawaz, Aleem e
Hamed (2012) que realizaram pesquisa com funcionarios de instituicbes médicas
autébnomas do Paquistdo. Mas as relacdes da satisfacdo e do desempenho no trabalho
ainda perpassam outras linhas tais como experiéncia, tempo de servico, escolaridade,
cultura, dentre outras. Por exemplo, os autores Shooshtarian et al. (2013) realizaram um
estudo com 289 funcionarios de industrias no Irdo sobre o efeito da inteligéncia
emocional do trabalho na satisfacdo, desempenho e comprometimento dos funcionarios
e encontraram relacdo significativa positiva entre o nivel de formacdo académica e o
desempenho no trabalho, pois, segundo a pesquisa, os funcionarios particularmente

instruidos tendem a participar mais em treinamento de pessoal e corporativismo.

Um fato a ser considerado ao abordarmos o topico do desempenho no trabalho é o
grande desafio que as organizacfes tanto publicas quanto privadas tém, de como
garantir que o desempenho das tarefas de trabalho possa continuar sendo mantido,
garantindo satisfacdo do funcionario em meio a um ambiente de constantes mudancas e
evolucdo (Buntaram, 2019). O desempenho determina a sobrevivéncia das organizacdes
e reflete a maneira como elas exploram seus recursos tangiveis e intangiveis para atingir
seus objetivos (Wang et al., 2014) sendo um dos mais importantes critérios de sucesso
organizacional (Shooshtarian et al., 2013) e nessa relacdo, a GC deve fazer parte
mediante as estratégias da organizacao e ajudar a forca de trabalho a criar conhecimento
para estabelecer entendimento compartilhado e obter valor do conhecimento (El-
Chaarani & El-Abiad, 2020).
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Conforme sustenta Pushpakumari (2008), uma forca de trabalho satisfeita criard uma
atmosfera agradavel na organizacdo para obter bom desempenho e, para ter e melhorar o
desempenho, as organizacGes devem atender as necessidades de seus funcionérios,

proporcionando boas condi¢des de trabalho (Buntaram, 2019).
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CAPITULO I - METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE
INVESTIGACAO
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A Parte 11 da dissertacdo que ora se inicia € composta pelo segundo e terceiro capitulos,
0S quais apresentam, respectivamente, a metodologia e os procedimentos que guiaram a
investigacdo do estudo empirico, bem como a apresentacdo, analise e discussdo dos

resultados.

Capitulo Il — Metodologia e procedimentos de investigacao

Neste capitulo, especificamente, sera apresentada a metodologia que estrutura o
presente estudo. Ele contempla os procedimentos metodoldgicos adotados, apresenta o
modelo tedrico, as hipdteses formuladas para esta investigacdo, o instrumento de
(medida) recolha de dados escolhido bem como seu processo de elaboragdo. Ainda
explana a execucdo do pré-teste do questionario, os procedimentos da sua administracdo
e de recolha de dados. Ainda exibe a unidade de andlise, a populacdo-alvo, a selecdo e
caracterizacdo da amostra, e, por fim, expressa os procedimentos adotados na analise
dos dados da investigacéo.

2.1 Metodologia e caracterizagdo da pesquisa

Para a realizacdo de um estudo cientifico é de suma importancia definir a metodologia a
ser utilizada pois ela orienta o estudo e Ihe confere confiabilidade e validade. A
metodologia traduz “a aplicagdo de procedimentos e técnicas que devem ser observados
para a construcdo do conhecimento, com o proposito de comprovar sua validade e
utilidade nos diversos ambitos da sociedade” (Prodanov & Freitas, 2013, p.14); em tese,
ela corresponde a um conjunto de procedimentos a serem utilizados que garantam a
legitimidade do saber obtido; ela define a abordagem do objeto de pesquisa a partir do
problema formulado ou questdo norteadora do processo de investigacdo, que foi
inicialmente formulado e explicitado com apoio da literatura (Aragdo & Mendes Neta,
2017).

Para Minayo et al. (2009) a metodologia ¢ mais do que uma descricdo formal dos
métodos e técnicas a serem utilizados, indicando as conexdes e a leitura operacional que
0 pesquisador fez da questdo de investigacdo, do quadro tedrico e de seus objetos de
estudo, nos ajudando a compreender, ndo apenas o resultado do método cientifico, mas

0 proprio processo em si.
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No que tange ao método cientifico, a literatura nos aponta diversos tipos de pesquisa
que podem ser utilizadas num trabalho de investigacao, sendo as pesquisas quantitativas
e qualitativas, segundo Coutinho (2016), as modalidades mais utilizadas. E, apesar dos
levantamentos de Alatawi et al. (2013) demonstrarem que a maioria dos estudos de
gestdo do conhecimento no setor publico sdo de natureza qualitativa, desenvolver-se-a
uma pesquisa de natureza quantitativa, tanto na coleta de dados, quanto no tratamento
das informacdes, por meio de técnicas estatisticas robustas onde, ainda, por intermédio
da (revisdo da) literatura, serdo formuladas hipdteses operacionais que serdo testadas de
forma a (com)provar a teoria existente (Punch, 1998). Deste modo, desejamos contribuir
com 0s resultados ja postulados, promovendo um acréscimo de andlise, uma vez que
estudos, como o presente, constituem uma minoria na literatura existente sobre o setor
publico.

Por outro lado, o presente estudo caracteriza-se, igualmente, como uma pesquisa
descritiva, uma vez que, conforme Gil (2008), ela descreve caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno, o estabelecimento de relagdes entre variaveis e a
definicdo da natureza. Na pesquisa descritiva ocorre uma descricdo do objeto, pela
pesquisa bibliografica e documental e o levantamento de dados. Assim, as pesquisas
caracterizadas como quantitativo-descritivas elencam como principal finalidade o
delineamento ou andlise das caracteristicas de fatos ou fenémenos, por meio do
emprego de artificios quantitativos, visando a coleta sistematica de dados (Marconi &
Lakatos, 2011).

A aplicacdo do presente modelo e escalas de medida (na administracdo publica) no
Brasil, pela primeira vez, confere a esta pesquisa, um carater exploratério, em termos da
prévia avaliacdo e validacdo da qualidade psicométrica de escalas de medida
internacionais e que podem, porventura, trazer conhecimento adicional sobre o tema em
estudo; O caréater exploratorio, conforme Reppold e Gurgel (2014), tem a premissa de
identificar a pertinéncia estatistica com relagdo ao construto avaliado e, tratando-se de
escalas ja validadas, desenvolve-se neste estudo uma replicacdo operacional das
mesmas, que pretende corroborar os resultados ja postulados em estudos anteriores
sobre o tema, mediante a possibilidade de resultados similares ou mesmo contrarios
(Oliveira, 2011). Escalas e testes validados sédo defendidos, segundo Feitosa et al.
(2014), por possibilitar uma coleta sistemética dos dados e avaliagdo quantitativa dos
fendmenos, viabilizando a correlagdo de suas varidveis por meio de testes estatisticos

pertinentes e robustos.
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Ja a natureza confirmatéria do estudo é utilizada para ratificar o modelo teorico
estrutural e o instrumento de medida (questionério) utilizado(s) (Souza et al., 2017).
Segundo Amorim et al., (2013) a anélise confirmatoria serve, ainda, para confirmar a
validade das relacGes entre os construtos/fatores e seus respectivos indicadores. Dessa
forma, enquanto o carater exploratorio pressupde identificar inter-relagbes entre as
variaveis sem que se tenha nenhuma suposicéo inicial sobre os fatores, na amostra ou
populacdo estudada, a natureza confirmatdria permite verificar se as variaveis realmente

estdo associadas aos seus respectivos fatores pressupostos.

Assim, de acordo com os aportes da metodologia, explana-se que esta investigacao é em
Ciéncias Humanas, com aplicagdo nas Ciéncias Sociais, tendo como objetivo central
analisar a existéncia de possiveis relacdes entre a Gestdo do Conhecimento (por meio de
seus processos) e a satisfacdo e desempenho no trabalho de servidores técnico-
administrativos na administracdo publica. Ja o alicerce metodolégico desta dissertacao €
a busca do conhecimento por meio de pesquisa empirica, de natureza descritiva, com
dados de natureza quantitativa, que serdo obtidos, analisados e tratados mediante o
levantamento de informacdes sobre as variaveis do estudo, com carater exploratorio (ao
nivel de prévia validacdo psicométrica de escalas de medida no Brasil) e, sobretudo,

confirmatoria.

2.2 Apresentacdo do modelo, descricdo das variaveis e formulacdo das

hipdteses de investigacéo

2.2.1 O modelo do estudo

Com o proposito de compreender o impacto que a cultura organizacional, através da
colaboracdo, confianca e aprendizagem tém, ou ndo, nos processos de GC da
organizacéo e, ainda, verificar a existéncia, ou ndo, de relacdo entre a GC (por meio de
seus processos de aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificacdo e retencdo do
conhecimento) e a satisfacdo e desempenho no trabalho, propde-se um modelo para este
estudo com dimensdes alicercadas em estudos precedentes de Hackman e Oldham
(1975); Lee e Choi (2003); Kianto (2008); Tseng e Huang (2011); Obeidat, Al-Suradi,
Masa’deh e Tarhini (2016); Kianto, Vanhala e Heilmann (2016); Vratskikh, Masa“deh,
Al-Lozi e Magableh, (2016); Masa'deh et al. (2017); Mohd Noor (2017); Pruzinsky e
Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Najeeb, Hanif e Hamid (2018); Rodriguez-
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Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019). Com este modelo, a seguir apresentado na
Figura 10, pretendemos estudar antecedentes e preditores, com base no estudo
simultaneo de variaveis (independentes e dependentes), analisando relacGes estruturais,
através de uma amostra de funcionarios técnico administrativos do IFMS, unidade

estudada.

Figura 10 — Modelo de estudo proposto

SATISFACAD
NO TRABALHO

CULTURA
ORGAMIZACIONAL

GESTAQ DO
CONHECIMENTO
{Processos)

DESEMPENHO
NO TRABALHO

Fonte: elaboragdo propria com base em Hackman e Oldham (1975); Lee e Choi (2003); Kianto (2008);
Tseng e Huang (2011); Obeidat, Al-Suradi, Masa'deh e Tarhini (2016); Kianto, Vanhala e Heilmann
(2016); Vratskikh, Masa’deh, Al-Lozi e Magableh, (2016); Masa’deh, Shannak, Magableh e Tarhini
(2017); Mohd Noor (2017); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Najeeb, Hanif e
Hamid (2018); Rodriguez-Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019).

2.2.2 Descricdo das variaveis de investigacao

Apos a apresentacdo do modelo de investigacdo proposto, é importante conhecer e
compreender as (sub)varidveis incluidas e respectivos itens das vérias escalas de
medida, j& usadas e validadas em estudo(s) prévio(s) por diferentes autores, fora do
Brasil. Assim, apresentam-se as variaveis cultura organizacional, processos de GC,
satisfacdo no trabalho e desempenho no trabalho e sub-variaveis colaboracéao, confianga,
aprendizagem, aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificacdo e retencdo do
conhecimento e evidencia-se que as escalas, relac@es e niveis de associacdo, suportadas
pela literatura, possuem boas escalas de confiabilidade (formadas por um conjunto de
itens/questdes) selecionadas, suscetiveis de medir, corretamente, 0s conceitos em causa
sob a realidade temporal da unidade de anélise.

Os quadros 17, 18 e 19 apresentam 0s itens relativos a escala da variavel Cultura

Organizacional (CO) - colaboragéo, confianga e aprendizagem.
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Quadro 17 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Cultura Organizacional — colaboracéo.

Autor(es) Autor(es) que
Variavel - Cultura Organizacional utilizaram a
da escala
escala
Sub-Variavel - COLABORACAQ
Codificacao Pergunta
ltem Os servidores do IFMS:
CO1 estao satisfeitos com o grau de colaboragao existente na
organizagao. Lee e Choi Mohd Noor
C02 sao solidarios. (2003) (2017)
C03 sao prestativos/colaborativos.
ttm boa vontade para colaborar entre setores/unidades
CO4 o
organizacionais dentro do IFMS.
CO5 estao dispostos para aceitar a responsabilidade pelo fracasso.

Fonte: elaboracéo propria com base em Lee e Choi (2003); Mohd Noor (2017).

Quadro 18 — Escala, codificagdo e questdes relativas a varidvel Cultura Organizacional — confianca.

Autor(es) que

Variavel - Cultura Organizacional AT CE utilizaram a
escala
escala
Sub-Variavel - CONFIANCA
Codificacao Pergunta
ltem Os servidores do IFMS:
CO6 520 geralmente configveis.
tem confianga reciproca (i.e., mitua/igual) nas intencdes e
Co7 .
comportamentos de outros servidores.
co8 :—:(;TV idg?en:anga reciproca na capacidade dos outros Lee & Choi Mohd Noor
. > - (2003) (2017)
tem confianga reciproca no comportamento dos outros
C09 servidores para trabalhar em direcao aos objetivos/metas
organizacionais.
tem confianga reciproca na decisao dos outros servidores em
CO10 relacado a interesses organizacionais face a interesses
individuais.
Con tem relacionamentos baseados na confianca reciproca.

Fonte: elaboracdo propria com base em Lee e Choi (2003); Mohd Noor (2017).

Quadro 19 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Cultura Organizacional — aprendizagem.

Autor(es) que

Variavel - Cultura Organizacional OIS utilizaram a
da escala
escala
Sub-Variavel - APRENDIZAGEM
Codificacao Pergunta
ltem O IFMS:
disponibiliza programas formais de treinamento para
Co12 desempenho de fungbes/tarefas
p ¢ . . —— Lee e Choi Mohd Noor
proporciona oportunidades para o desenvolvimento individual (2003) (2017)
CO13 informal, alem do  treinamento  formal,  como
tarefa(s)/atribuictes de trabalho e rotagao de atividades no
trabalho.
CO14 incentiva os servidores a participar de seminarios, simposios,

congressos, etc.

101




CO15 proporciona programas tais como clubes e encontros
comunitarios/grupo de pessoas.

CO16 no IFMS os servidores estao satisfeitos com o contelido da
formagao profissional ou programas de autodesenvolvimento.

Fonte: elaboracéo propria com base em Lee e Choi (2003); Mohd Noor (2017).

Os quadros 20, 21, 22, 23 e 24 apresentam os itens relativos a escala da variavel
Processos de GC (PGC) — aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificacéo e retencdo
do conhecimento.

Quadro 20 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Processos de GC — aquisicdo do
conhecimento.

Variavel - Processos de Gestao do Conhecimento ]
da escala
Sub-Variavel - AQUISICAO DO CONHECIMENTO
Codificacao
Pergunta
Item
PGCO3 O IFMS contrata/admite novos servidores como fonte de aquisicao de novo
conhecimento. Obeidat Al-
PGCO4 0] IFMS oferece um ambiente aberto para ajudar os servidores a adquirirem novo Surad,
conhecimento. Masa deh e
PGCO05 No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores praticas em nosso setor. Tarhini
No IFMS reunimos continuamente informacbes que sao relevantes para nossos
PGC06 o (2016)
processos e atividades.
PGCO7 No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que possuimos bem
como qualquer conhecimento nao disponivel.
No IFMS o conhecimento & obtido de diferentes fontes: usuarios,
PGC08 .
empregados/servidores.

Fonte: elaboragdo propria com base em Obeidat, Al-Suradi, Masa“deh e Tarhini (2016).

Quadro 21 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Processos de GC — compartilhamento do
conhecimento.

Autor Autor(es) que
Variavel - Processos de Gestao do Conhecimento utilizaram a
da escala escala
Sub-Variavel - COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO ,
Codificagao K|anto,.VanhaIa
Iltem Pergunta e Heilmann
— . (2016);
PGCO9 A comunicagao com outros servidores do meu grupo de trabalho Pruzinsky e
é eficiente e benéfica. Mihal
PGC10 Meus colegas sao abertos e honestos uns com 0s outros. ('23 1C7°)Ya
Nossa equipe é interativa e compartilha ideias amplamente em ) D
PGC11 10do 0 IFMS Kianto Rodriguez-
— , , (2008) Arias (2018);
Eu acho facil comunicar e cooperar com servidores de outros .
PGC12 . o 8 Rodriguez-
setores/unidades organizacionais e funcoes. Arias. Cortina
PGC13 Emstg uma cooperagao mitua entre os varios setores/unidades Fernandez e
organizacionais e fungdes. Gomez (2019);
PGC14 Notssa equipe compartilha informagdes e aprendemos uns com 0s Najeeb, Hanif e
outros. - . : Hamid (2018)
PGC15 Diferentes opinides sao respeitadas e ouvidas no IFMS.

Fonte: elaboracdo prépria com base em Kianto (2008); Kianto, Vanhala e Heilmann (2016); Pruzinsky e
Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Rodriguez-Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019);
Najeeb, Hanif e Hamid (2018).
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Quadro 22 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Processos de GC — criagdo do

conhecimento.

Autor Autor(es) que
Variavel - Processos de Gestao do Conhecimento utilizaram a
da escala
escala
Sub-Variavel - CRIACAO DO CONHECIMENTO
Codificacao Pergunta
ltem
Informagdes sobre o status, resultados e problemas de
PGC16 . . 8 : . .y ,
diferentes projetos estao facilmente disponiveis. Kianto, Vanhala e
Os servidores sao encorajados a buscar ativamente Heilmann (2016);
PGC17 . . .
informagbes fora do IFMS. Pruzinsky e
O IFMS redine informagdes constantemente sobre 0 ambiente Mihalcova (2017);
PGC18 ) ) .
externo operacional. Rodriguez-Arias
PGC19 O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias. Kianto (2018);
O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar (2008) Rodriguez-Arias,
PGC20 conhecimento (por exemplo: blogs, foruns de discussao) e Cortina,
incentiva 0 seu uso. Fernandez e
PGC2 O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde os membros Gomez (2019);
podem discutir suas experiéncias e problemas de trabalho. Najeeb, Hanif e
A chefia imediata faciita o compartihamento de Hamid (2018)
PGC22 . . -
conhecimento entre equipe e alta gestao.
Os clientes geralmente participam de nossos processos de
PGC23 inovagao (isto &, no desenvolvimento de um novo produto ou

Sservigco ou outra solugao).

Fonte: elaboragdo propria com base em Kianto (2008); Kianto, Vanhala e Heilmann (2016); Pruzinsky e
Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Rodriguez-Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019);
Najeeb, Hanif e Hamid (2018).

Quadro 23 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Processos de GC — codificacdo do

conhecimento.

Autor(es) que

Variavel - Processos de Gestao do Conhecimento L] utilizaram a
da escala escala
Sub-Variavel - CODIFICACAO DO CONHECIMENTO Kianto, Vanhala
Codificacao Peraunta e Heilmann
ltem 9 (2016); Pruzinsky
Eu facimente encontro os documentos e arquivos e Mihalcova
PGC24 L ]
necessarios ao meu trabalho. (2017);
PGC25 Solugdes e documentos previamente criados estao facilmente Kianto ROdrlgg?;-ArlaS
disponiveis. (2008) (2018); -
PGC26 A comunicagao eletronica (por exemplo, e-mail) & simples e Rodriguez-Arias,
fluida no meu trabalho. Cortina,
PGC27 0 IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de informagao. Fernandez e
Gomez (2019);
PGC28 Os sistemas de informagao sao explorados eficientemente. Najeeb, Hanif e
Hamid (2018)

Fonte: elaboracdo propria com base em Kianto (2008); Kianto, Vanhala e Heilmann (2016); Pruzinsky e
Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Rodriguez-Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019);
Najeeb, Hanif e Hamid (2018).
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Quadro 24 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Processos de GC — reten¢do do
conhecimento.

Autor Autor(es) que
Variavel - Processos de Gestao do Conhecimento utilizaram a
da escala escala
Sub-Variavel - RETENCAO DO CONHECIMENTO Kianto, Vanhala
Codificacao Pergunta e Heilmann
ltem (2016);
Quando um servidor experiente sai, ele & incentivado a Pruzinsky e
PGC29 transferir e compartilhar seu conhecimento para outros Mihalcova
servidores. (2017);
PGC30 Mentoring e coaching (tutoria) sao usados para familiarizar 0s | yianto (2008) Rodriguez-Arias
novos servidores as suas tarefas. (2018);
Rodriguez-
Arias, Cortina,
PGC31 O IFMS incentiva o compartilhamento de informagdes entre 0s Fernandez e
colegas. Gomez (2019);
Najeeb, Hanif e
Hamid (2018)

Fonte: elaboracéo propria com base em Kianto (2008); Kianto, Vanhala e Heilmann (2016); Pruzinsky e
Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Rodriguez-Arias, Cortina, Fernandez e Gomez (2019);
Najeeb, Hanif e Hamid (2018).

O quadro 25 apresenta os itens relativos a escala da varidvel Satisfacdo no trabalho
(SAT).

Quadro 25 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Satisfacdo no trabalho.

Variavel - Satisfacao no Trabalho UEIEY .A..utor(es) que
da escala utilizaram a escala
COdIItf'ca? ao Pergunta Kianto, Vanhala e
o Heilmann (2016);
SAT1 Eu gosto muito do meu trabalho. Hackman e . Lo
Posso recomendar meu emprego no IFMS para outras Oldham Pruzinsky e Minalcova
SAT2 preg P (2017); Rodriguez-Arias
pessoas. (1975) N .
. . (2018); Najeeb, Hanif e
O IFMS oferece muitas oportunidades para melhorar a :
SAT3 e : Hamid (2018)
satisfacao geral da nossa comunidade de trabalho.

Fonte: elaboracéo propria com base em Hackman e Oldham (1975); Kianto, Vanhala e Heilmann (2016);
Pruzinsky e Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018); Najeeb, Hanif e Hamid (2018).

O quadro 26 apresenta os itens relativos a escala da variavel Desempenho no trabalho
(DPT).
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Quadro 26 — Escala, codificacdo e questdes relativas a variavel Desempenho no Trabalho.

Autor(es)
Variavel - Desempenho no Trabalho LR . 'que
escala utilizaram a
escala
Codificacao Pergunta Vratskikh,
ltem O compartilhamento de conhecimento com outros colegas do Masa deh, Al-
setor: Lozi e
DPT1 aumenta minha eficiéncia no trabalho. Tseng e Huang Magableh
DPT2 me ajuda a resolver problemas no trabalho. (2011) (2016);
DPT3 me ajuda a realizar minha missao de trabalho. Masa'deh,
DPT4 amplia meu conhecimento. Shannak,
DPT5 aumenta a minha vontade de trabalhar com os outros. Magableh e
DPT6 aumenta minhas habilidades de resolugao de problemas Tarhini (2017)

Fonte: elaboracéo prépria com base em Tseng e Huang (2011); Vratskikh, Masa“deh, Al-Lozi e Magableh
(2016); Masa’deh, Shannak, Magableh e Tarhini (2017).

2.2.3 Formulacéo das hipoteses de investigacao

A hipodtese é uma suposicdo, colocada como resposta plausivel e provisoria ao problema
de pesquisa formulado (Moresi, 2003), ou seja, da questdo geral de investigacdo; ¢ “um
recurso de que se vale o raciocinio humano diante da necessidade de superar o impasse
produzido pela formulacdo de um problema e diante do interesse em adquirir um
conhecimento que ainda ndo se tem” (Barros, 2008, p. 152). O objetivo das hipoteses
consiste em “expressar a teoria numa forma passivel de ser testada” (Correia &
Mesquita, 2014, p. 46). Deste modo, para este trabalho foram formuladas hipéteses, que

irdo guiar o trabalho utilizando-se de conhecimento anterior expresso na teoria.

Depois da apresentacdo da questdo geral de investigacdo deste estudo que é: Sera que
existe alguma influéncia e relacdo entre os processos de gestdo do conhecimento e a
satisfacdo e desempenho no trabalho dos servidores técnicos administrativos do
Instituto Federal de Mato Grosso do Sul - IFMS?, dos objetivos, da revisao da literatura
e do modelo tedrico, é fundamental analisar quais as hipdteses respectivas propostas
neste estudo. Faremos, assim, uma analise — uma a uma - das (relacbes e) partes (das
(sub)variaveis) do modelo de modo sequencial, para suportar as hipéteses a aferir no

estudo empirico.

Observando a literatura, encontramos diversos estudos onde a Cultura Organizacional é
considerada um dos fatores que impactam a implementacdo dos Processos de GC nas
organizagOes, tanto publicas, quanto privadas. No que tange a esse apontamento,

podemos citar os estudos de Rezvani et al. (2013); Akhavan et al.(2014); Salmani et al.
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(2014); Bokharaeian et al. (2014); Afshari et al. (2020), nos quais as hipdteses
colocadas em teste nessa relacdo, apenas um estudo apontou efeitos moderados e, 0
restante, com efeitos positivos e significativos da cultura organizacional sobre o0s
processos de GC. Considerando ndo somente a Cultura mas, também, os fatores
culturais que a compde, veem-se neles a capacidade de moldar a capacidade de uma
organizacdo, de gerir o seu conhecimento de forma eficaz e de interferir na maneira
como os processos de GC sdo desenvolvidos e aplicados (Donate & Guadamillas, 2010;
Centenaro et al., 2016).

Ressalta-se nos estudos recentes de Afshari et al. (2020), onde se obteve um efeito
positivo e significativo da cultura organizacional nos processos de GC, que o
envolvimento ativo dos funcionarios na criacdo, compartilhamento, aplicacdo e
armazenamento do conhecimento leva a uma gestdo eficaz do conhecimento e
demonstra como a forte cultura organizacional tem o poder de criar um ambiente no
qual a gestdo do conhecimento melhora. Para Salmani et al. (2014) na pesquisa desta
relacdo, pontua-se a necessidade de desenvolvimento de uma cultura organizacional que
promova 0s processos de GC e capacite os funcionarios para acompanhar de forma

consistente as mudancas ambientais.

Abordando a influéncia da Cultura Organizacional constituida por fatores
organizacionais tais como colaboracdo, confianca e aprendizagem, nos processos de
GC, existem estudos precedentes realizados na Malasia, por Mohd Noor (2017), que
abordaram esta relacdo e encontraram relagdes positivas significativas da cultura
organizacional na GC. Lee e Choi (2003) igualmente aferiram esta relacdo na Coréia e,
afirmaram através dos estudos, ser a Cultura organizacional, por meio de seus fatores
culturais ja nominados, preditores significativos dos processos de GC. Considerando o0s
fatores culturais - colaboracéo e confianga para a Cultura Organizacional -, foi testada a
relacdo com os processos de GC, por Bayasgalan e Chantsaldulam (2017), com
funcionarios publicos na Mongdlia, cujo trabalho relata que a gestdo deve focar-se no
desenvolvimento de uma cultura organizacional de abertura, de confianca, de
colaboracgéo, que apoia os valores e comportamentos, pois a julga como uma ferramenta

essencial ao desenvolvimento das organizagdes.

E, considerando ainda, conforme Yafushi et al. (2019), que todas as politicas, praticas e

comportamentos presentes nas organizacgdes, sejam elas pablicas ou privadas, emergem

de sua cultura organizacional, que é fundamental para o desempenho e sucesso do seu
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segmento e sua atuagdo, procura-se definir uma relacdo de causa e efeito entre as
variaveis Cultura Organizacional e GC. Assim, com base no anterior, propomos a

primeira hipotese desta investigacéo:

Hipdtese H1 (+) — A Cultura Organizacional do IFMS tem uma relacdo significativa

direta e positiva nos processos de Gestdo do Conhecimento.

A hipdtese segue representada na Figura 11

Figura 11 — Submodelo de relacéo relativo a descrigdo da Hipotese H1(+)

aquisico do conhecimento
f p
colaboracéo compartihamento do conhecimento
M— w Fd - O \ /—
— O\ CULTURA HA(*) GESTAO DO
confianga N ORGANZACIONAL > | CONHECIMENTO criagdo do conhecimento
S /! . (Processos)
— A\ J A\ y \ o ) .
aprendizagem | codificagéo do conhecimento
—— b
reteng&o do conhecimento

Fonte: elaboracéao propria

Os processos de GC, na atual era do conhecimento, encontraram condic¢des de trabalho
que demonstraram melhorar a satisfagdo no trabalho dos funcionarios. Essa declaracéo é
dos autores Hussin e Mokthar (2018) que realizaram um estudo para identificar a
relacdo entre os processos de GC e a satisfacdo no trabalho de funcionéarios de
bibliotecas de Instituices de Ensino Superior na Malasia, os quais relatam, que 0s
processos de GC criam estruturas apropriadas no ambiente de trabalho que resultam em
melhoria da satisfacdo no trabalho dos funcionarios e aumento do desempenho. Najeeb
et al. (2018) e Kumar (2018), igualmente, descobriram que 0s processos de GC no
ambiente de trabalho sdo significativamente associados a alta satisfacdo dos

funcionarios no trabalho.

Na relacéo dos processos de GC e da satisfacdo no trabalho, procura-se entender, neste
estudo, se 0s processos de GC, nas suas diversas subescalas e individualidade, estdo

relacionadas com a satisfacdo no trabalho.

Neste contexto, Kianto, Vanhala e Heilmann (2016) analisaram a relacdo de cinco
processos de GC com a satisfacdo no trabalho em funcionarios publicos de uma

organizacdo municipal Finlandesa. A aquisicdo do conhecimento, como um dos
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processos, segundo 0s autores, promove 0 acesso a novos conhecimentos extra-
organizacionais, que irdo ocasionar uma melhor eficiéncia na execugdo das tarefas
cotidianas, proporcionando satisfacdo ao funcionario. Salientam, ainda, que as melhores
fontes de aquisicdo de conhecimento se canalizam, por meio do feedback dos clientes,

parcerias colaborativas, além de outras.

A relacdo do processo de aquisicdo do conhecimento e a satisfacdo no trabalho foi
também analisada nas pesquisas de Alyoubi et al. (2018) e Hussin e Mokhtar (2018),
considerando que o processo de captura de novos conhecimentos acaba por aprimorar as
habilidades dos funcionarios em aprender, gerar inova¢fes mediante novas ideias e,
também, aumentar a capacidade de resolucdo de problemas nas organizagoes

promovendo satisfacdo mediante a utilizacdo das praticas de GC ligadas a aquisicao.

Popa et al.(2018) também investigaram a relacdo da aquisicdo do conhecimento com
satisfacdo dos funcionarios em vinte organizaces do segmento da saude, incluindo
hospitais, farmacias e centros médicos, com a intencdo de compreender o poder de
influéncia do processo de aquisicdo na satisfacdo dos funcionarios da salde e poder
assim melhorar as perspectivas dos proprios funcionarios e o desempenho geral das

organizagOes pesquisadas.

Outras pesquisas, nesta mesma perspectiva e com essas mesmas relacBes, entre as
variaveis, foram realizadas em outros segmentos e setores da atividade: com servidores
administrativos de Universidades na regido do Caribe por Rodriguez-Arias (2018); com
funcionarios publicos de organizacdo municipal na Eslovaquia nas areas de
administracdo, servi¢os sociais, educacdo e cultura, empreendedorismo e Servicos
técnicos ambientais por Pruzinsky e Mihalcova (2017). Ressalta-se, perante o exposto, a
existéncia de relacBes positivas e significativas do processo de aquisicdo do
conhecimento na satisfacdo no trabalho em segmentos variados, tais sejam no setor
financeiro no Paquistao, registrados por Najeeb, Hanif e Hamid (2018); em instituicdo
de ensino superior na Malasia, por Hussin e Mohktar (2018); por Popa et al. (2018) na

Romeénia, na &rea da saude. Assim, propde-se a Hipdtese 2(+) desta investigacao:

Hipdtese H2(+) — A aquisi¢do do conhecimento esté significativa direta e positivamente
relacionada com a satisfagdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.

A hipdtese segue representada na Figura 12
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Figura 12 — Submodelo de relacdo relativo a descri¢éo da Hipotese H2(+)

H2(+)
[ aquisi¢do do conhecimento pr— SA—IE:;E&?QHD

Fonte: elaboracéo propria

Nas relages que compreendem o processo de compartilhamento do conhecimento e a
satisfacdo no trabalho, Malik e Kanwal (2018, p. 1) expdem que “o apoio
organizacional ao compartilhamento de conhecimento promove o comprometimento da
aprendizagem e adaptabilidade interpessoal entre a forca de trabalho que acaba
fundamentando a satisfagdo no trabalho dos funcionarios”. Ja a pesquisa de Trivellas et
al. (2015), com funcionarios de escritorios de Contabilidade na Grécia, em andlise desta
relacdo de compartilhamento e satisfacdo, indicaram que uma cultura de
compartilhamento do conhecimento facilita a comunicacdo, troca de informacoes,
resolucdo de problemas, trabalho em equipe e propicia o alcance de satisfacdo no

trabalho e, subsequente efetividade.

O estudo com funcionérios de cinco grandes universidades, das cinco regides
geogréficas da Arabia Saudita foi realizada por Khoualdi e Saleh (2015) no intuito de
investigar o impacto da GC na satisfacdo no trabalho onde, um dos processos de GC
relacionados a satisfacdo nesta pesquisa foi o compartilhamento do conhecimento.
Outros estudos estabeleceram, também, esta relacdo e andlise, nhomeadamente, de
Najeeb, Hanif e Hamid (2018), os quais, apontaram 0 conhecimento intra-
organizacional (que compartilha a aplicacdo e criacdo do conhecimento), como fator-
chave para promover a satisfacdo no trabalho dos funcionérios; Hussin e Mohktar
(2018) que versaram sobre as relagdes dos processos de criacdo, retencdo, aquisicao e
compartilhamento do conhecimento com a satisfagdo no trabalho, encontraram no
compartilhamento do conhecimento o mais influente processo para a satisfacdo no

trabalho dos funcionarios.

Kianto, Vanhala e Heilmann (2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias
(2018); Alyoubi et al. (2018) também formularam uma hipotese a ser investigada por
meio da relacdo do processo de compartilhamento do conhecimento e a satisfacdo no

trabalho encontrando relagfes positivas, influentes e significativas na relagdo. Relata-se
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que os autores Popa et al. (2018), em investigacdo de hipoOtese similar em estudos
realizados na Roménia, no setor de salde, ndo encontraram significancia e suporte para
a relacdo. Deste modo, em face do aludido, no intuito de investigarmos essa relacéo

neste estudo formula-se a Hipotese 3(+) desta investigacao:

Hipdtese H3(+) — O compartilhamento do conhecimento estd significativa direta e
positivamente relacionado com a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico

administrativos do IFMS.

A hipotese segue representada na Figura 13
Figura 13 — Submodelo de relacdo relativo a descricdo da Hip6tese H3(+)

H3(+) '

_ _ SATISFAGAO NO
[ compartihamento do conhecimento > TRABALHO

Fonte: elaboracéao propria

Considerado essencial para permitir desempenho sustentado em ambientes turbulentos,
0 processo de GC, nomeadamente, criacdo do conhecimento e sua relagdo com a
satisfacdo no trabalho foi investigada e, confirmada a relacdo positiva das variaveis, por
Rodriguez-Arias (2018). Igualmente na pesquisa de Najeeb, Hanif e Hamid (2018),
realizada no Paquistdo, a hipdtese foi suportada atestando a relacdo entre a criacdo do
conhecimento e a satisfacdo no trabalho de funcionarios do setor bancario. Pruzinsky e
Mihalcova (2017), que investigaram também a relacdo criacdo do conhecimento X
satisfacdo, alegam que o processo de criacdo do conhecimento permite ao funcionario a
participacdo em planejamento e desenho das atividades e a utilizacdo de sua

criatividade, mas ndo encontraram suporte para a hipétese realizada.

Além dos autores nominados acima, também se encontra na literatura investigacoes
referentes a relacdo entre estas duas varidveis, nas pesquisas de Kianto et al. (2016);
Alyoubi et al. (2018) e Hussin e Mokthar (2018), mas cujas hipo6teses ndo foram

suportadas. Tendo em conta o exposto, formula-se a Hipdtese 4(+) desta investigacao:

Hipdtese H4(+) — A criagdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente
relacionada com a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.
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A hipdtese segue representada na Figura 14

Figura 14 — Submodelo de relacdo relativo a descricdo da Hipotese H4(+)

H4(+) :
: : SATISFACAO NO
[ cnagdo do conhecimento ]—) TRABALHO

Fonte: elaboracéo propria

O processo de codificacdo do conhecimento e sua relacdo com a satisfacédo foi alvo de
investigacdo de Kianto et al. (2016), bem como de Rodriguez-Arias (2018). Ambos
testaram esta hipoOtese por meio da relacdo das duas variaveis a fim de verificar se o
processo de codificagdo, considerado por literdrios como importante no auxilio dos
funcionarios a encontrar as informacgdes de que precisam para realizar suas tarefas de

forma oportuna e eficaz, era promotor de satisfacdo no trabalho.

Alyoubi et al. (2018), que levantou a hipdtese desta relagdo em seus estudos na Arabia
Saudita com funcionarios da Biblioteca Nacional, identificou impacto significativo e
acrescenta que a codificacdo do conhecimento facilita os procedimentos de trabalho e
aumenta os sentimentos positivos dos funcionarios para com seus empregos. Estudos
similares compreendendo a relacdo entre a variavel codificacdo do conhecimento e a
variavel satisfacdo no trabalho foram propostos pelos autores Najeeb, Hanif e Hamid
(2018) e Pruzinsky e Mihalcova (2017) e ambos encontraram, igualmente, impacto
positivo e significativo na relacdo entre as variaveis. Com base nestas investigacdes

formula-se a Hipdtese 5(+) desta investigacao:

Hipotese H5(+) — A codificacdio do conhecimento esta significativa direta e
positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico
administrativos do IFMS.

A hipotese segue representada na Figura 15

Figura 15 — Submodelo de relacéo relativo a descricao da Hipotese H5(+)

H5(+)

" p hacimen SATISFACAO NO
[ codificagdo do conhecimento ]—) TRABALHO

Fonte: elaboracdo propria
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A retencdo do conhecimento nas organizacOes requer estratégia por parte dos gestores,
pois valiosos conhecimentos saem da organizagdo quando um funcionério a deixa. Para
que este conhecimento agregue ao conhecimento organizacional, sendo esse fator um
dos principais desafios da GC nas organizacfes segundo a Sociedade Brasileira de
Gestdo do Conhecimento - SBGC (2017), se fomenta transformar o conhecimento em
recurso estratégico, o que é também, posicionamento de Rodriguez-Arias (2018) na
investigacdo da relacdo do processo de retencdo do conhecimento e a satisfagdo no

trabalho dos funcionarios.

A perda de conhecimento especializado nas organizagdes pela saida de um funcionério,
bem como a rotatividade de pessoal foi considerada prejudicial para as organizacOes
pelos autores Kianto et al. (2016). Em virtude disso, os autores propuseram uma
hipbtese de andlise referente a relacdo do processo de retencdo do conhecimento e a
satisfagdo no trabalho. Com pensamento similar Pruzinsky e Mihalcova (2017),
considerando a retencdo do conhecimento como um recurso estratégico essencial das
organizagOes, tiveram em sua pesquisa a analise da relacdo entre estas duas variaveis;
situacdo homologa com os autores Najeeb, Hanif e Hamid (2018); Alyoubi et al. (2018)
e Hussin e Mokthar (2018).

Salienta-se que em todos os estudos em que a relacdo foi encontrada, ou seja, referente
aos autores citados nos dois paragrafos anteriores, as hipdteses da relagdo retencdo x
satisfacdo foram suportadas, atribuindo a retengdo do conhecimento um impacto
significativo, positivamente relacionado com a satisfagdo no trabalho. Em face do
referido, e, pautados na rotatividade, aposentadoria e absenteismo ser um grande
impasse de dificil resolucdo nas instituicdes puablicas conforme relatérios do
Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioeconémicos do Brasil
(DIEESE, 2011), formula-se a Hipotese 6(+) desta investigacao:

Hipotese H6(+) — A retencdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente
relacionada com a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.

A hipdtese segue representada na Figura 16
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Figura 16 — Submodelo de relacdo relativo a descricdo da Hipotese H6(+)

H6(+) .

[ retengdo do conhecimento —_— SATISFACAO NO
) TRABALHO

Fonte: elaboracéo propria

A relacdo hipotética que sugere que a GC possui influéncia no desempenho ja foi
levantada na literatura por diversos autores, em especial, no que tange ao desempenho
organizacional. No entanto, em menor nimero encontram-se 0s estudos que abordaram
uma relagdo da GC por meio de seus processos e o desempenho no trabalho dos
funcionarios em uma visdo mais individual. Segundo Bendassoli (2012), o resultado do
desempenho individual dos funcionarios é condicdo para o alcance do desempenho
organizacional como um todo, acima de tudo, quando os funcionarios estejam dispostos

a interagir com os demais membros da organizagao.

Nesse contexto encontram-se pesquisas na literatura que abordam a relacdo dos
processos de GC e o desempenho no trabalho. Recentemente, com o proposito de
investigar o impacto dos processos de GC e o desempenho de funcionario em bancos
comerciais localizados na provincia de Irbid, na Jordania, Shawaqfeh, Algaied e Jaradat
(2019) aprofundaram os estudos. Os resultados mostraram que existe um impacto
estatisticamente significativo para os processos de GC no desempenho de todos 0s
funcionarios independente de idade, sexo, formagdo académica e anos de experiéncia no

banco.

Também Meybodi, Kouhsar e Manshadi (2018) registraram que 0s processos de GC
influenciam positivamente e significativamente o desempenho no trabalho e, que eles
sdo métodos que melhoram o desempenho através da reconstrucdo e instrucdo da forca

de trabalho das organizacdes.

No entanto, indo mais adiante na relacdo dos processos de GC e desempenho no
trabalho, procura-se entender se os processos de GC, na sua individualidade e sub
dimensdes, estdo associados com o desempenho no trabalho. Para isso seguem os textos

enunciativos de suporte e, na sequéncia, a formulacéo das hipoteses e suas associagdes.

O primeiro processo a ser expresso nesta relacdo hipotética é o da aquisicdo do

conhecimento. Akram e Hilman (2018) em pesquisa direcionada a funcionarios de
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bancos publicos e privados no Paquistdo, testaram a hipotese que relaciona o processo
de aquisi¢do do conhecimento e o desempenho no trabalho. O resultado aponta que a
aquisicdo do conhecimento possui efeito significativo no desempenho no trabalho,
suportando a hipotese levantada e, os autores pontuam, mesmo com resultados
positivos, que os bancos do Paquistdo devem criar um sistema adequado por meio do
qual os funcionarios possam adquirir conhecimento de fontes externas e também
internas, no intuito de aprimorar suas bases de conhecimento para melhor cumprir suas

tarefas.

El-Chaarani e El-Abiad (2020) realizaram um estudo recente no setor bancério Libanés,
examinando a relagdo da GC e o desempenho no trabalho. Dentre os cinco processos de
GC analisados, um dos utilizados para analisar a varidvel de gerenciamento foi o da
aquisicdo do conhecimento e, os resultados apontaram a aquisi¢do do conhecimento
como impactante significativa e positivamente no desempenho no trabalho. Outro
estudo, igualmente recente, de analise entre estas variaveis, foi realizado por Rodriguez-
Arias (2018). O segmento analisado pelo autor foi o educacional, na regido do Caribe e,
de acordo com uma amostra de servidores administrativos, o resultado ndo apontou
significancia do processo de aquisicdo do conhecimento no desempenho dos
administrativos. Dessa forma, propomos como hipotese de investigacdo neste estudo e

com a amostra de servidores técnico-administrativos do IFMS, a Hipotese 7(+):

Hipotese H7(+) — A aquisi¢do do conhecimento esté significativa direta e positivamente
relacionada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.

A hipotese segue representada na Figura 17

Figura 17 — Submodelo de relacéo relativo a descrigdo da Hipotese H7(+)

H?{+:I I ~
[ aquisicao do conhecimento 5 | DESEMPENHO NO

TRABALHO

Fonte: elaboracéo propria

Quando o conhecimento entre os funcionarios é disponibilizado e compartilhado
corretamente ele melhora a capacidade individual do funcionario e Ihe proporciona um

melhor desempenho (Ahmad et al., 2018). No intuito de analisar o impacto da satisfacao
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e do processo de GC, nomeadamente, compartilhamento do conhecimento, no
desempenho do trabalho dos funcionéarios do setor de petréleo e gas da Libia, Saeed
(2016) realizou sua pesquisa. Na mesma ideia esté o trabalho de Ahmad, Malik e Anwar
(2018), quando realizaram estudos com gerentes de tecnologia da informacdo para
examinar a relacdo do compartilhamento de conhecimento e o desempenho no trabalho

em industria de software no Paquistéo.

Sufragando da mesma ideia e relacdo, Masa“deh et al. (2017) também realizaram a sua
pesquisa, com professores universitarios, onde tiveram a relacdo identificada com
impacto positivo e significativo. Acrescentam os autores, que o ato de compartilhar
conhecimento com outros colegas, aumenta a vontade de colaborar e ampliar
conhecimento, bem como aumenta as habilidades de resolucdo de problemas e aumenta
a eficiéncia do trabalho. Além das pesquisas citadas acima, elegeram as suas
investigagcOes sob esta mesma relacdo entre compartilhamento do conhecimento e
desempenho no trabalho os autores El-Chaarani e El-Abiad (2020); Akram e Hilman
(2018) e Rodriguez-Arias (2018), este Gltimo com hipétese ndo suportada para a

relacdo. Deste modo, estabelece-se a formulacdo da Hipotese 8(+) desta investigacao:

Hipotese H8(+) — O compartilhamento do conhecimento esta significativa direta e
positivamente relacionado com o desempenho no trabalho dos servidores técnico

administrativos do IFMS.

A hipdtese segue representada na Figura 18

Figura 18 — Submodelo de relacéo relativo a descrigdo da Hipotese H8(+)

HB(+)

- ] DESEMPENHO NO
[ compartilhamento do conhecimento ]—) TRABALHO

Fonte: elaboracéo propria

Considerado como 0 primeiro passo que caracteriza o processo de GC nas organizagoes,
a criacdo de conhecimento nasce a partir do conhecimento explicito e tacito dos
individuos que as compdem (Bligliardi, 2014; Nonaka & Takeuchi, 1995). A relagdo
entre este processo de GC, nomeadamente, criagdo do conhecimento e o desempenho no

trabalho, foi investigado pelos autores Rodriguez-Arias (2018); EI-Chaarani e El-Abiad
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(2020) e Akram e Hilman (2018). O primeiro investigou a relacdo com servidores
administrativos de trés Universidades no Caribe ndo tendo a hipdtese suportada. J&, os
segundos e terceiros, que investigaram esta relagdo hipotética com bancérios no Libano
e Paquistdo, respectivamente, identificaram, por meio de suporte da hipotese, impacto

significativo e positivo da criacdo no desempenho no trabalho de seus funcionarios.

Ressaltam, ainda, os autores Akram e Hilman (2018) que os bancos Paquistaneses
devem ser mais responsivos com 0 ambiente em constante mudanca, por meio da
criacdo do conhecimento, para a sobrevivéncia a longo prazo. Deste modo, em

consideracdo a literatura revista formula-se a Hipotese 9(+) desta investigagéo:

Hipotese H9(+) — A criacdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente

associada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.
A hipdtese segue representada na Figura 19

Figura 19 — Submodelo de relacéo relativo a descrigdo da Hipotese HI(+)

HI9(+)
[ ] DESEMPENHO NO

criagdo do conhecimento > TRABALHO

Fonte: elaborac&o propria

O processo de codificacdo do conhecimento baseia-se na disponibilidade de apropriadas
ferramentas de tecnologia de informacdo e comunicagdo, plataformas e sistemas,
juntamente com as habilidades e motivacéo dos funcionarios em usé-los, para explicitar
o0 conhecimento destes, codifica-lo e, apds armazena-lo para entdo fazer uso em

sistemas e documentos da organizacdo (El-Chaarani & El-Abiad, 2020).

Entendendo a importéncia que a codificacdo do conhecimento tem na facilitacdo da
transformacédo do conhecimento tacito em explicito, para toda a organizacao, visando o
desempenho, os autores El-Chaarani e El-Abiad (2020) e Rodriguez-Arias (2018)
realizaram investigacao da relacdo entre codificacdo do conhecimento e desempenho no
trabalho. Os primeiros, com funcionarios do setor bancéario no Libano e, os segundos,
com funcionarios administrativos de Universidade no Caribe. Ambos ndo registraram

influéncia da codificagcdo do conhecimento no desempenho no trabalho em seus estudos.
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Considerando a importancia apontada pelos autores e em consonancia com a revisdo da

literatura propomos a Hipdtese 10(+) desta investigacéo:

Hipotese H10(+) — A codificagdo do conhecimento esta significativa direta e
positivamente associada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico
administrativos do IFMS.

A hipdtese segue apresentada na Figura 20

Figura 20 — Submodelo de relacéo relativo a descrigdo da Hipotese H10(+)

H10(+)
~ DESEMPENHO NO
[ codificagdo do conhecimento — TRABALHO

Fonte: elaboracéo propria

Os altos indices de absenteismo e rotatividade ndo sdo s prerrogativa apontada no
Relatério de Gestdo da Unidade estudada — (IFMS, 2019), pois, no decorrer dos ultimos
anos, observa-se, também, este comportamento na administracdo publica Brasileira,
como um todo, conforme indicado na pesquisa do Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Econémicos - DIEESE (2011). Este fato remete a uma atencdo
especial por parte das organizagdes, quanto ao processo de retencdo do seu
conhecimento. O fato aponta para a necessidade latente da organizacdo em estimular a
adocdo de estratégias organizacionais orientadas para a CG, de modo a reter e evitar a
fuga do capital intelectual. Neste entendimento, Mcdam e Reid (2001) alertam
imprescindivel a adocdo de praticas de GC, com o objetivo de capturar o conhecimento
dos servidores e ndo prejudicar o desempenho no trabalho dos servidores e da

organizagéo, como um todo.

Neste entendimento apontam-se as pesquisas dos autores EI-Chaarani e El-Abiad (2020)
e Rodriguez-Arias (2018), que investigaram a relacdo do processo de GC,
nomeadamente, a retencdo do conhecimento e a sua relacdo com o desempenho no
trabalho. Na pesquisa de El-Chaarani e El-Abiad (2020) a relacdo mediante a hipotese
resultou em um impacto significativo e positivo da retencdo do conhecimento no
desempenho no trabalho dos funcionarios do setor bancario. Acrescenta-se, ainda, que,

neste contexto, a retencédo foi considerada o processo de maior impacto no desempenho
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dentre o0s processos analisados (aquisicdo, compartilhamento e criacdo do
conhecimento). J& os estudos de Rodriguez-Arias (2018) a hipbtese denotando a relagéo
ndo foi confirmada. Considerando a revisdo da literatura, a HipoOtese 11(+) desta

investigacdo propde o seguinte:

Hipdtese H11(+) — A retencdo do conhecimento esta significativa direta e
positivamente associada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico

administrativos do IFMS.

A hipotese segue apresentada na Figura 21

Figura 21 — Submodelo de relagdo relativo a descricdo da Hipotese H11(+)

H11(+)
) DESEMPENHO NO
[ retengao do conhecimento — TRABALHO

Fonte: elaboracéao propria

Segundo estudos de Saeed (2016), funcionarios satisfeitos com seu trabalho possuem
maior probabilidade de compartilhar conhecimento com colegas, no intuito de ampliar a
base de conhecimento e atingir mais facilmente as metas organizacionais. Este fato
implica, consequentemente, um maior desempenho por parte dos funcionarios. Nesta
vertente, que considera que o desempenho organizacional depende do desempenho
individual eficiente e eficaz dos servidores da organizacdo, Olcer e Florescu (2015)
realizaram uma pesquisa, com o proposito de investigar se a satisfacdo no trabalho
possui efeitos significativos no desempenho no trabalho de funcionarios da grande
indUstria téxtil na Turquia e, os resultados confirmaram o efeito positivo e significativo

da relacéo.

O pressuposto de que funcionarios satisfeitos tém atitudes positivas em relacdo ao
trabalho, foi aferido por Pushpakumari (2008), em pesquisa em organiza¢des privadas
no Sri Lanka. Conforme o autor, os beneficios que a organizacdo angaria com um
funcionario satisfeito, mostra que isto ndo s6 aumenta o seu desempenho, como se
reflete em beneficios para a organizacao; funcionarios satisfeitos cumprem jornadas de
trabalho, preocupam-se com os objetivos repassados, trabalham eficazmente, possuem

lealdade e comprometimento com o trabalho, sugerem novas ideias devido ao
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aprimoramento do conhecimento, pelo que, todas estas atitudes positivas acabam por

aumentar a qualidade e quantidade de seu proprio desempenho.

Também no Sri Lanka, em 2014, foi analisada por Perera et al. (2014) a relacdo da
satisfagdo no trabalho com o desempenho no trabalho dos funcionérios de dezessete
fabricas de confeccdo de vestuario situadas em zona de livre comércio e os resultados
apontaram que a satisfacdo afeta positivamente o desempenho pois, quando 0s
funcionarios estdo satisfeitos eles fornecem trabalho eficaz que melhora o desempenho

do trabalho na organizacéo.

Ja Khan et al. (2012) investigaram se a satisfacao teria impacto positivo no desempenho
no trabalho dos meédicos, enfermeiros e funcionarios administrativos de instituicGes
médicas autbnomas do Paquistdo. Ainda neste pais a pesquisa de Shaikh et al. (2012)
reforca esta andlise e abordagem, mas em nenhum, a hip6tese foi confirmada. Ainda
Almusaddar et al. (2018), realizaram a investigacdo da relacdo satisfacdo no trabalho x
desempenho no trabalho em setor publico na Palestina, (Alyoubi et al., 2018) na Arabia
Saudita e Inuwa (2016) na Nigéria, todos tendo suas hipéteses confirmando a relagdo
significativa e positiva entre as variaveis nominadas. Conforme conclamado por Inuwa
(2016), as empresas privadas e publicas confiam na sua forca de trabalho para otimizar
a produtividade que, por sua vez, resulta em eficiéncia organizacional; assim, garantir a
satisfacdo dos funcionarios torna-se uma necessidade para todas as organizagdes. Dessa

forma, observada a literatura, formula-se a Gltima hip6tese desta investigacao:

Hipotese H12(+) — Existe relacdo significativa direta e positiva entre a satisfacdo no

trabalho e o desempenho no trabalho dos servidores técnico-administrativos do IFMS.

A hipdtese segue apresentada na Figura 22

Figura 22 — Submodelo de relacéo relativo a descri¢do da hip6tese H12(+)

H12(+)
SATISFACAO NO N DESEMPENHO NO
TRABALHO TRABALHO

'._\\_ >, .."\-\. J

Fonte: elaboracao propria

119



2.3 O instrumento de medida de coleta de dados

2.3.1 O instrumento de medida e sua elaboracao

O inquérito por questionario € um instrumento de recolha de dados segundo Marconi e
Lakatos (2011) e, constitui 0 meio mais rapido e barato de obtencdo de informacdes,
além de ndo exigir qualquer treino pessoal e garantir o anonimato (Gil, 2008). O
questionario é considerado, ainda, por Gil, uma técnica de investigagdo composta por
questdes apresentadas por escrito, as quais buscam identificar opinides, sentimentos e
interesses dos respondentes. Corroborando com esse pensamento, temos a conceituacao
por Levano (2018) como um instrumento estruturado, que contém questdes que visam a
obtencdo de dados primarios, no qual o objetivo é coletar informagGes sobre variaveis

desconhecidas ou avaliar o conhecimento sobre um determinado assunto.

Segundo Cervo e Bervian (2002, p. 48) o questionario “refere-se a um meio de obter
respostas as questdes por uma formula que o proprio informante preenche” e, na
modalidade de questdes fechadas, permite aos participantes a escolha da melhor opgao
de um conjunto de respostas pré-determinadas (Kumar, 2010), ainda, dentre as suas
vantagens, conforme Marconi e Lakatos (2011), destacam-se a economia de tempo; um
alcance de um maior nimero de pessoas; obtencao de respostas mais rapidas e precisas;
maior éxito e liberdade de respostas em razdo do anonimato e menor risco de distor¢ao
pela ndo influéncia do pesquisador. Deste modo, com base na revisdo da literatura, foi
elaborado um questionario, como instrumento para a coleta dos dados da presente

pesquisa.

Para o preenchimento das respostas do questionario, foi utilizada para escore de
pontuacdo, uma escala do tipo Likert que forneceu opgbes relevantes em relacdo as
perguntas e/ou afirmagdes. Conforme Feitosa et al. (2014) a escala de Likert mede o
grau de concordancia ou discordancia com declaraces relativas a atitude que esta sendo
medida. A ela atribuem-se valores numéricos e/ou sinais as respostas para refletir a
forca e a direcdo da reacdo do entrevistado a declaracdo, sendo que as declaragdes de
concordancia devem receber valores positivos ou altos, enquanto as declaracfes das

quais discordam devem receber valores negativos ou baixos.

O questionario foi composto por uma pequena introducdo e dividido em cinco partes. A
parte introdutdria constou em dar conhecimento ao respondente sobre o tema em estudo,

apresentar 0s objetivos da pesquisa e solicitar a participacdo e colaboragdo no
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preenchimento e resposta das questdes, esclarecendo quesitos sobre os fins da pesquisa,
a confidencialidade das respostas e, acima de tudo, a voluntariedade e espontaneidade
da participagéo do inquirido.

ApoOs a parte introdutdria ao questionario, o0 mesmo foi dividido em quatro partes (ver
Apéndice 1), a saber:

Parte | — composta de 16 questbes pré-definidas e fechadas sobre a variavel “Cultura
Organizacional”, composta pelas sub-varidveis colabora¢do com 5 questdes; confianca
com 6 questbes e aprendizagem com 5 questdes, onde foi utilizada escala Likert de 5

pontos, sendo 1= discordo totalmente e 5= concordo totalmente;

Parte 1l - composta por 29 questbes pré-definidas e fechadas, referentes a variavel
“Processos de Gestdo do Conhecimento” composta pelas sub-varidveis aquisicdo do
conhecimento com 6 questdes; compartilhamento do conhecimento com 7 questdes;
criacdo do conhecimento com 8 questdes; codificacdo do conhecimento com 5 questdes
e a retencdo do conhecimento com 3 questdes. Foi utilizada, também, uma escala Likert
de 7 pontos, sendo 1= discordo totalmente e 7= concordo totalmente;

Parte 11l — composta por 9 questdes pré-definidas e fechadas, formada pelas variaveis
“Satisfacdo no trabalho” com 3 questdes e “Desempenho no trabalho” com 6 questdes,
na qual, foi utilizada uma escala Likert de 5 pontos, sendo 1= discordo totalmente e 5=

concordo totalmente;

Parte IV - composta por questfes séciodemogréaficas fechadas, ou seja, perguntas sobre
informagdes pessoais dos inquiridos, como sexo, faixa etaria, estado civil, formagdo
(habilidade) académica, unidade de atuacao (local de trabalho), nivel de cargo, tempo na

organizacao e detentor ou ndo de funcdo gratificada ou cargo de direcao.

Ainda acrescenta-se que as escalas que compdem o questionario, na sua totalidade,
foram extraidas da literatura internacional. Dessa forma procedeu-se a um processo de
traducdo-retraducédo. Inicialmente todos os itens pertencentes as escalas foram
traduzidas do inglés para o portugués e, posteriormente, a versao foi retraduzida para o
inglés. Este procedimento foi realizado pela pesquisadora e posto para avaliacdo de
professor de inglés que realizou leves ajustes, com a finalidade de garantir a

legibilidade, compreenséo, equivaléncia e significancia de todos os itens. Para testar a
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traducdo, o questionario, na versao em lingua portuguesa, foi colocada para apreciagédo

como pré-teste.
2.3.2 O preé-teste do questionario

O pré-teste “¢ um instrumento de coleta de dados que tem por objetivo assegurar a
validade e precisao” (Gil, 2008, p. 134), principalmente, no que tange a clareza e
precisdo dos termos, forma, desmembramento e ordem das questdes. A sua finalidade,
segundo este autor, detém-se em especial: detectar possiveis falhas na redagdo do
questionario relativas a complexidade das questBes, imprecisdo na redacdo e

constrangimento aos respondentes.

Deste modo, antes da realizacdo da aplicacdo do questionario a populacédo-alvo, ele foi
submetido em forma de um pré-teste a seis servidores do IFMS, pertencentes a
diferentes hierarquias funcionais (Prd-Reitor; Diretor Executivo; Diretor Sistémico;
Coordenador e servidores técnico administrativos) e também quatro docentes que
trabalnam com Producdo Académica, ndo pertencentes ao quadro de servidores do
IFMS.

O pré-teste foi encaminhado, via e-mail, solicitando a colaboracdo de uma amostra de
respondentes, no sentido de analisar se as perguntas do referido questionario eram
compreensiveis, claras, coerentes e logicas, bem como, a indicacdo de sugestbes que
julgassem oportunas. Elementos, ressaltados por Marconi e Lakatos (2011) tais como
fidedignidade, validade e operatividade foram verificados e respeitados no pré-teste,
bem como, a andlise de algum possivel constrangimento dos respondentes. As respostas
dos dez (pré-testes) dos questionarios enviados retornaram, apontando pequenas
sugestdes no que tange a modificacbes de cunho ortografico, em sua maioria, mas, sem

registro de algum problema significativo, para envio da versao final.
2.3.3 Processo de administracdo do questionario

Com a versdo final do pré-teste foi solicitado, formalmente, por meio do Sistema
Unificado de Administragdo Publica — SUAP, ao gestor maximo da instituigéo,
autorizacdo para realizacdo da pesquisa. De posse de autorizacdo expressa,
providenciou-se o cadastro do questionario, na plataforma Google Forms, gerando um

inquérito do google docs, o qual foi enviado via e-mail aos inquiridos .
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No decorrer dos quarenta e trés dias que 0 questionario esteve disponivel para resposta,
foram realizados trés encaminhamentos a todos os técnicos administrativos, com o fito
de lembrar e elencar o maior nimero de respostas possiveis. Como a taxa de resposta se
encontrava, apesar dos trés encaminhamentos, baixa, foi enviado um e-mail a colegas
Diretores de Administracdo dos Campi do IFMS, salientando a importancia que as
respostas trariam ao estudo e solicitando auxilio na divulgacdo do mesmo. Ressalta-se
que os envios sempre foram precedidos de mensagem inicial explicativa. O questionario
on-line ficou aberto para respostas, entre 0 més de agosto e setembro, tendo-se obtido
um total de 252 respostas validas. De imediato procedeu-se, com auxilio do Software
SPSS — Statistical Package for the Social Science (v. 26.0) e o0 SPSS/AMOS (v. 26.0), a
analise dos dados.

2.4 Unidade de analise, populacéo alvo e a selecdo da amostra
2.4.1 Unidade de analise

A unidade de analise deste estudo é uma instituicdo publica de ensino denominada
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Mato Grosso do Sul (IFMS)
cuja missdo ¢ “promover a educagdo de exceléncia por meio do ensino, pesquisa e
extensdo nas diversas &reas do conhecimento técnico e tecnoldgico, formando
profissionais humanistas e inovadores, com vista a induzir o desenvolvimento
econdmico e social local, regional e nacional” (IFMS, 2019, p. 10). Foi criado pela Lei
n° 11.892, de 29 dezembro de 2008, quando o Ministério da Educacdo (MEC)
reestruturou a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica. Esta
rede é formada por 38 Institutos Federais, 2 Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica,
24 Escolas Técnicas vinculadas as Universidades Federais, a Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana (UTFPR) e o Colégio Pedro II.

A Lei Federal que criou o IFMS foi de fundamental importancia para a expansao da
educacdo profissional publica e gratuita, pois, representou o inicio de uma historia de
compromissos com a educacdo profissional, com o desenvolvimento humano e cultural
da populacéo brasileira, em especial, no Estado de Mato Grosso do Sul, porque até
entdo, o Estado contava com trés universidades publicas, sendo duas federais e uma
estadual, mas, no campo da oferta de Educacdo Profissional, o IFMS configura-se,
desde entdo, como Unica. Além do ganho, ja exposto e primordial a classe discente, o

Estado como um todo, foi beneficiado com a oferta de empregos de docentes e técnicos
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administrativos, mediante os concursos publicos realizados, e contratacfes de empresas

para servigos tercerizados, incrementando a vida financeira de toda a regido.

O IFMS tém natureza juridica de autarquia com uma estrutura multi campi. E uma
instituicdo com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico pedagogica e
disciplinar. Esta inserida no Estado de Mato Grosso do Sul que se localiza na regido
Centro-Oeste do Brasil. Faz limite com cinco estados brasileiros: Mato Grosso (norte),
Goias e Minas Gerais (nordeste), Sdo Paulo (leste) e Parana (sudoeste); e dois paises
sul-americanos: Paraguai (sul e sudoeste) e Bolivia (oeste). Oferece cursos técnicos de
nivel médio, graduagdo, pds-graduacdo, educacdo a distancia, além de qualificacdo
profissional nos dez municipios do Estado com uma abrangéncia, ao tempo deste

estudo, de aproximadamente dez mil alunos.

Seu quadro de servidores é formado por duas carreiras: a de técnico administrativo e a
de docente do Ensino Basico, Técnico e Tecnologico e, ao tempo deste estudo,
composto por 1.124 servidores efetivos, entre os quais, 476 do sexo feminino e 648 do
sexo masculino e onde 57,38% compreendem a faixa etaria de 30 a 39 anos, uma
populacdo relativamente jovem. Deste quantitativo total, 577 sdo servidores técnico-
administrativo e 547 docentes (IFMS, 2019, p.22).

2.4.2 Populagao alvo e a sele¢cdo da amostra

Conforme conceituacdes de Colas et al. (2009) para a populacdo-alvo, acessivel e
amostra, tem-se que a populacdo alvo, ou universo como também é chamada, é a série
real ou hipotética de elementos que compartilham caracteristicas definidas e que estdo
vinculados ao problema de pesquisa; a populacdo acessivel é um conjunto definido,
limitado e acessivel da populacdo alvo que forma a referéncia para a escolha da
amostra; e, no que se refere a amostra, esta € caracterizada pelo o conjunto de

individuos extraidos da populagdo acessivel.

Sendo assim, a populacdo alvo do presente estudo compreende a totalidade dos
servidores técnico administrativos da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica
e Tecnoldgica, a qual o IFMS é uma das 64 instituicdes que compde esta Rede, e que
perfaz um quantitativo total de 35.273 servidores técnico-administrativos. Acessar 0
quantitativo da populagdo alvo quando ele é expressivo é dificil, segundo Curado et al.

(2014) entdo, recorre-se a grupos mais restritos, os quais séo chamados de populacdo
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acessivel, de onde € determinada a amostra, ou seja, um subconjunto da populacéo-alvo

que vai ser usado no estudo para que seja representativa desta populagéo.

Quanto a populacédo acessivel deste estudo, esta € composta por 577 servidores técnicos
administrativos pertencentes ao quadro de servidores do IFMS, que encontram-se

lotados nos 10 Campi e Reitoria conforme a Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 — Distribuicdo da populacgéo acessivel

Localizacao Quantidade de técnicos
administrativos

Reitoria (Campo Grande) 152
Aquidauana 45
Campo Grande 79
Corumba 42
Coxim 43
Dourados 36
Jardim 21
Navirai 31

Nova Andradina 41

Ponta Pora 44

Tres Lagoas 43

Total 577

Fonte: elaboracéao propria

A composicao desta populacdo acessivel abrange as mais diversas faixas etarias e tempo
de servico na instituicdo, esta geograficamente localizada em dez municipios do estado
de Mato Grosso do Sul e é distribuida sob diversos cargos profissionais que, por sua

vez, sao divididos em trés niveis do plano de carreira, conforme quadro abaixo.

Quadro 27 — Cargos profissionais da populacéo acessivel distribuidos nos respectivos niveis.

da informagdo, técnico em
enfermagem, técnico em mecanica,
técnico em secretariado e tradutor e
intérprete de linguagem de sinais

NIVEL C NIVEL D NIVEL E

(fundamental) (médio) (superior)
assistente de | assistente administrativo, diagramador, | administrador, arquiteto e urbanista, arquivista,
alunos, auxiliar | tecnico em agropecuéria, técnico | assistente social, analista de tecnologia da
administrativo e | audiovisual, técnico em contabilidade, | informagao, auditor, bibliotecario-
auxiliar de | técnico em edificacbes, técnico de | documentalista, contador, economista,
biblioteca. laboratbrio area (alimentos e laticinios, | enfermeiro &rea, engenheiro area, engenheiro
biologia, eletrotécnica, informéatica, | de seguranga do trabalho, engenheiro
quimica e fisica), técnico de tecnologia | agronomo, jornalista, médico veterinario,

nutricionista, pedagogo area, psicologo area,
programador visual, relagbes publicas, revisor
de textos, secretéario executivo, técnico em
assuntos educacionais e tecnblogo-formacao.

Fonte: elaboracao propria

Devido ndo ser possivel acessar toda a populacdo alvo, recorreu-se ao método nao

probabilistico por conveniéncia, que nos estudos de Levano (2018) pontua-se como uma
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amostra que seleciona participantes que podem ser acessados facilmente. Também
sufraga desta opinido Oliveira (2011), o qual relata que nesta modalidade, retira-se a
amostra de uma parte que seja prontamente acessivel e que deve ser utilizada, em

especial, em estudos de pequena escala que precedam grandes investigacdes.

No nosso estudo, a amostra correspondeu a 252 respostas validas ao questionério, ou
seja, 43,67% da populacdo acessivel, correspondentes a 252 técnico administrativos
respondentes pertencentes ao quadro de servidores do IFMS, conforme demonstrado na

Tabela a seguir.

Tabela 2 — Distribui¢do da amostra

Localizacao Quantidade de Quantidade de
tecnicos tecnicos
administrativos administrativos
(populacao acessivel) (amostra)
Reitoria (Campo Grande) 152 80
Aquidauana 45 13
Campo Grande 79 28
Corumba 42 14
Coxim 43 16
Dourados 36 18
Jardim 21 12
Navirai 31 12
Nova Andradina 41 07
Ponta Pora 44 25
Trées Lagoas 43 27
Total 577 252
Percentual 100% 43,67%

Fonte: elaboracao propria

Embora o link para resposta ao questionario tenha sido disponibilizado a 577 servidores
técnico administrativos (populacdo acessivel), a decisdo de resposta ficou a critério dos
inquiridos, ndo garantindo a probabilidade de todos os membros da populacéo acessivel
integrarem a amostra. Em pesquisa de Laros (2012) ele cita percep¢do de autores sobre
0 quantitativo de amostra minima em analises fatoriais, tais como: Crocker e Algina
(1986) - indicam como regra geral usar 10 pessoas por variavel, com um minimo de 100
pessoas na amostra total; O autor Gorsuch (1983) - aponta minimo 5 participantes por
variavel e uma amostra geral de pelo menos 200 pessoas; Guadagnoli e Velicer (1988) -
argumentam que nenhuma base tedrica ou empirica existe para recomendacdes de
relacdo entre o nimero de participantes e o numero de variaveis; sugerem ainda que o
tamanho desejado de uma amostra depende do tamanho das cargas fatoriais obtidas, por

exemplo, para cargas fatoriais em torno de 0,80, obtém-se solugGes fatoriais altamente
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estaveis em amostras de 50 pessoas, ja para cargas em torno de 0,40, necessita-se em

torno de 300 pessoas para atingir solugdes estaveis.

Ainda citados por Laros (2012) e corroborando com a opinido de Guadanoli e Velicer
(1988) o autor Wolins (1995) afirma a ndo existéncia de amostra minima para efetuar
andlise fatorial com um determinado nimero de variaveis e, complementa como sendo
incorreto supor, que estudos fatoriais que envolvem um grande namero de variaveis,
requerem amostras maiores do que estudos com menos variaveis. Na analise de Comrey
e Lee (1992) apresenta-se uma classificagdo em relacdo a andlise fatorial, tais sejam:
amostras de 50 como muito inferiores; 100 inferiores; 200 como razoaveis; 300 como
boas; de 500 como muito boas e de 1000 como excelentes.

Assim posto e para melhor expressar o conceituado neste subcapitulo, segue um quadro

resumo da populagdo-alvo, acessivel e amostra do estudo.

Tabela 3- Resumo da populagdo e amostra do estudo

Populagdo-alvo 35.273 servidores técnico administrativos da Rede Federal
de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica —
SETEC/MEC
Populacéo acessivel 577 servidores técnico administrativos do IFMS
Amostra 252 servidores técnico adminsitrativos do IFMS

Fonte: elaboragdo propria com base em Coutinho (2016)
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2.5 Caracterizacdo da amostra
2.5.1 Género

A amostra do nosso estudo é composta por 252 técnicos administrativos na sua maioria
do sexo feminino (n=149; 59%), e, em sua minoria do sexo masculino (n=103; 41%),

conforme podemos verificar na Figura 23.

Figura 23 — Distribui¢éo dos participantes por género

103;41%

149: 59% & Masculino

= Feminino

Fonte: elaboragéo prépria
2.5.2 Faixa etaria

No que tange a idade dos participantes, os dados obtidos revelam que a faixa etaria dos
31 a 40 anos (n=140; 55,56%) é o percentual da maioria dos respondentes, seguido da
faixa dos 41 a 50 anos (n=47; 18,65%) e 26 a 30 anos (n=42; 16,67%). Em menor
propor¢do encontram-se os técnicos administrativos cuja faixa etaria compreende mais
de 51 anos (n=12; 4,76%), e os de 18 a 25 anos (n=11; 4,37%).

Figura 24 — Distribuigdo dos participantes por faixa etéria
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Fonte: elaboracao propria
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2.5.3 Estado civil

Por meio Da Figura 25 observa-se que a maior parte dos respondentes sdo casados
(n=124; 49,21%), existindo, porém, uma elevada propor¢do de solteiros (n=89;
35,32%). Em unido estavel, divorciados e separados, seguem as menores

representatividades, na sequéncia.

Figura 25 — Distribuicdo dos participantes por estado civil
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Fonte: elaboragéo prdpria
2.5.4 Formacdo/habilitacdo académica

No que respeita as habilitagfes académicas, a maioria dos respondentes da amostra
possui especializacdo (n=148; 58,73%), empatados vém na sequéncia 0s niveis de
ensino superior e de mestrado (n=42; 16,67%) cada. Um nimero mais reduzido tem
habilitacbes académicas mais elevadas ao nivel de doutoramento (n=8; 3,17%) ou pds-
doutoramento (n=1; 0,40%).

Figura 26 — Distribuicdo dos participantes por Formacdo Académica
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Fonte: elaboracdo propria
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2.5.5 Unidade de atuacéo

A maior parte dos técnicos administrativos respondentes atua em atividades
administrativas na Reitoria do IFMS (n=80; 31,70%), e a menor participacdo de
respondentes foi da Unidade de Nova Andradina do IFMS (n=7; 2,80%).

Figura 27 — Distribuigdo dos participantes por Unidade de Atuacéo
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Fonte: elaboragéo prdpria
2.5.6 Nivel de cargo

Os dados da Figura 28 revelam que existe um equilibrio entre o nivel “D”(cargos de
nivel médio) (n=107; 42,46%) e “E”(cargos de nivel superior) (n=112; 44,44%) quanto
ao cargo de ingresso dos respondentes, no entanto, apenas (n=33; 13,10%) pertencentes

ao Nivel “C”(cargos de nivel fundamental).

Figura 28 — Distribuigdo dos participantes por Cargo de Ingresso

50% 107; 42.46% 112; 44.44%

33
20%
10%

NIVELC NIVELD NIVELE

Fonte: elaboracao propria
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2.5.7 Tempo de trabalho na organizacéo

Quanto ao tempo de servi¢co na organizacdo (Figura 29), nota-se que (n=114; 45,24%)
dos técnicos administrativos respondentes possuem de 5 a 10 anos de trabalho no IFMS

e, apenas (n=4; 1,59%) tem mais de 10 anos de servi¢o na organizagéo.

Figura 29 — Distribuigéo dos participantes por Tempo de Trabalho na organizagéo
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Fonte: elaboragéo prépria
2.5.8 Funcao gratificada

Por meio da andlise dos dados coletados verificou-se que a maior parte dos técnicos
administrativos respondentes ndo possuem fungdes gratificadas (n=181; 71,83%), isto é,

n&o ocupam cargos relativos a coordenagdes em geral.

Figura 30 — Distribuicao dos participantes por Fungéo Gratificada (FG)

71;28.17%

m Nio

181;71.83%

 Sim

Fonte: elaboracao propria
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2.5.9 Cargo de direcao

Por fim, a maior parte dos técnicos administrativos respondentes (n=231; 91,67%) nao
possui cargos diretivos mais elevados na instituicdo tais como de Prd-Reitores e

Diretores.

Figura 31 — Distribuigdo dos participantes por Cargo de Direcdo (CD)

21;8.33%

m N3o

= Sim
231;91.67%

Fonte: elaboracéao propria
2.6 Procedimentos de analise dos dados

O ato de analisar os dados, segundo Gil (2008), tem o propdsito de os organizar e
resumi-los de forma a possibilitar o provimento de respostas ao problema proposto para
a investigacdo; ja a interpretacdo e discussdo dos dados, segundo 0 mesmo autor, se
configura como o sentido mais amplo das respostas, o que é possivel, mediante a
ligagdo com estudos anteriormente realizados e/ou conhecimentos obtidos. Dessa forma,
a fim de que se possa analisar e discutir os resultados da pesquisa, iniciar-se-a por

explanar, de forma geral, os procedimentos realizados para a analise dos dados.

A recolha de amostra ndo probabilistica, resultante da aplicacdo do questionério, foi
submetida a um conjunto de analises estatisticas. Comecamos por realizar a
apresentacdo das caracteristicas da amostra do estudo. Para avaliar as propriedades
psicométricas das escalas de avaliagdo, realizou-se a anélise da validade das escalas,
iniciando-se pela analise fatorial exploratéria. Segundo Oliveira (2014), a anélise
fatorial exploratoria é utilizada para determinar o nimero de variaveis latentes continuas
necessarias para explicar as correlagfes entre um conjunto de variaveis observadas e, a
validade, refere-se a propriedade de um instrumento em medir exatamente o que se

propde (Souza et al., 2017). Dessa forma, nesta analise, os valores de Kaiser Meyer
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Olkin - KMO e Teste de Bartlett foram utilizados, a fim de avaliar a adequacdo do

tamanho amostral e da analise fatorial.

Também foi realizada a analise fatorial confirmatoria para confirmar a validade da
estrutura fatorial obtida na analise fatorial explorat6ria. A anélise confirmatdria parte de
um conjunto de hipéteses propostas, em que fatores foram determinados anteriormente
através da andlise exploratoria ou em modelo baseado na teoria (Oliveira, 2014). Na
analise fatorial confirmatdria, os indices de ajuste considerados foram: a razdo entre o
qui-quadrado: (X?), que representa um teste de significancia da funcdo de discrepancia
minimizada durante o ajustamento do modelo e (gl): graus de liberdade = (X%/gl); a raiz
média quadratica dos erros de aproximagcdo (RMSEA — Root Mean Square Error of
Aproximation) que estima qudo bem os parametros do modelo reproduzem a
covariancia; o indice de ajustamento normalizado (NFI — Normed Fit Index) que mede o
ajustamento relativo do modelo através da comparacao da ndo centralidade de acordo
com os graus de liberdade; o indice de ajuste comparativo (CFI — Comparative Fit
Index), que analisa o ajuste do modelo, examinando a discrepancia entre os dados e o
modelo hipotético; e, o indice de qualidade de ajustamento (GFI — Goodness-of-fit
Index) que é uma medida de ajuste entre 0 modelo hipotético e a matriz de covariancia
observada (Hair et al., 2010; Maroco, 2010; Kline, 2013; Stacciarini & Pace, 2017).

Ainda na andlise da validade das escalas foram efetuadas as analises convergente e
divergente das escalas de avaliacdo. Na analise de validade convergente foi utilizada a
variancia extraida média (VEM), na qual é considerado satisfatorio resultados
superiores a 0.5 e, na analise da validade divergente, assume-se a validade quando o seu
resultado (loading) € superior ao produto dos loadings com outras escalas (Mardco,
2010).

Na mensuracao da fiabilidade das escalas obtidas, utilizou-se o Alfa de Cronbach, que é
o0 indice que mede a consisténcia interna de respostas a um conjunto de variaveis
correlacionadas entre si e, também foi utilizado o indice de fiabilidade composita, que
estima a consisténcia interna dos itens relativos ao fator, indicando o grau em que estes

itens sdo consistentemente manifestagdes do fator (Hair et al., 2010; Cunha et al., 2017).

Apos a analise da validade e fiabilidade fatorial das escalas passou-se a analisar a
sensibilidade fatorial de cada uma das escalas de avaliagdo (processos de GC, cultura

organizacional, satisfagdo e desempenho no trabalho). Foi realizada a anélise descritiva
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dos resultados do questionario através da analise das medidas de tendéncia central
(média e mediana), de dispersdo (desvio padrdo minimo e maximo) e de distribuicdo
(coeficiente de simetria e curtose) e também obtidas as medidas de tendéncia central e

de dispersdo das relacdes entre as escalas de avaliacdo e as variaveis sociodemograficas.

Por fim, realizou-se o teste de estatistica inferencial, testando as hipdteses e modelos
estruturais do estudo, utilizando-se a Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) que é
uma técnica de andlise estatistica confirmatoria, amplamente utilizada nas Ciéncias
Humanas e Sociais e que pode ser vista como uma combinacdo de analise fatorial e

regressdo (Neves, 2018).

Para melhor demonstrar os indices de ajustamento (Tabela 4) e os indices de
consisténcia interna, onde o Alfa de Cronbach e a Fiabilidade Compdsita assumem 0s
mesmos valores de referéncia (Tabela 5), apresentamos demonstrativos a seguir, que
exibem o intervalo de valores para aceitacdo, que foram utilizados nas analises

exploratdria, confirmatdria e de fiabilidade do estudo.

Tabela 4- indices de ajustamento

INDICES AJUSTAMENTO
KMO (Kaiser Meyer Olkin) Entre0.5¢e 1
Teste de Bartlett <0.5

>5 — ajustamento mau
X?/gl (qui-quadrado/graus de 2 e 5 - ajustamento sofrivel
liberdade) 1 e 2 - ajustamento bom

< 1 - ajustamento muito bom

>0.10 - ajustamento inaceitavel
RMSEA (Root Mean Square Error
0.05 e 0.10 - ajustamento bom

of Aproximation)
<0.05 - ajustamento muito bom
NFI (Normed Fit Index) < 0,8 — ajustamento mau
CFI (Comparative Fit Index) 0.8 e 0.9 - ajustamento sofrivel

0.9 e 0.95 - ajustamento bom

GFI (Goodness-of-fit Index) _ '
>0.95 - ajustamento muito bom

Fonte: adaptado de Hair et al. (2010); Mardco (2010); Kline (2013);
Stacciarini e Pace (2017).
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Tabela 5 - Indice de consisténcia interna

INDICE VALORES

> 0.9 — muito boa
0.8a0.9-boa

Alfa de Cronbach 0.7 2 0.8 — razoéavel

0.6a7.0-fraca

0.6 - inaceitavel

Fonte: Mardco (2014)
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CAPITULO III - APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE
RESULTADOS
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Este capitulo faz a apresentacdo, andlise e discussdo dos dados recolhidos através do
questionério da pesquisa, os quais foram tratados por meio do Software SPSS -
Statistical Package for the Social Science (versdo 26.0) e SPSS/AMOS (versao 26.0). O
conteddo aqui apresentado é constituido pela analise da validade e fiabilidade das
escalas de avaliacdo utilizadas, analise descritiva (sensibilidade fatorial) das escalas de
avaliacdo, analise correlacional, teste de estatistica inferencial a fim de verificar a
correlacdo entre as varidveis, confirmando ou rejeitando as hipéteses que foram
levantadas com base na revisdo da literatura e, por fim apresenta-se a discussdo dos

resultados obtidos.
3.1 Andlises da validade fatorial das escalas

3.1.1 Escala de Processos de Gestdao do Conhecimento

Uma vez que a escala de processos de GC ndo se encontra, ainda validada para a
populacéo brasileira, foi necessario realizar uma analise fatorial exploratéria no sentido
de verificar qual a estrutura fatorial ideal para a amostra do nosso estudo. Neste sentido,
foi, inicialmente, realizada a analise com a selecdo automatica de fatores mediante o
pressuposto do valor proprio (eigenvalue) superior a 1. Também foram analisados os
valores de KMO e do teste de Bartlett obtidos, de modo a verificar se a correlagéo
existente entre os itens permite a realizagdo deste processo de analise fatorial. De acordo
com o valor de KMO (0.94) e do teste de Bartlett (5140.69, p=0.000), é possivel a

realizacdo deste tipo de analise com os dados da nossa amostra.

Nesse sentido, e considerando os resultados da tabela 6, podemos verificar que foram
inicialmente extraidos 4 fatores explicativos de 63.33% da variancia total. E,
considerando o critério de exclusdo de itens que saturem em mais que um fator, foram
excluidos os itens: “4. O IFMS oferece um ambiente aberto para ajudar 0s servidores a
adquirirem novo conhecimento”, “l12. Eu acho ficil comunicar e cooperar com
servidores de outros setores/unidades organizacionais e fungdes”, “13. Existe uma
cooperacdo mutua entre os varios setores/unidades organizacionais e fungdes.”, “15.
Diferentes opinides sdo respeitadas e ouvidas no IFMS.” e “17. Os servidores sdo

encorajados a buscar ativamente informacdes fora do IFMS.”
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Tabela 6 — Estrutura fatorial inicial dos itens da escala de processos de GC (12 versdo)

Itens Processos de GC

HZ

Loadings

1

2

3

3. O IFMS contrata/admite novos servidores como fonte de aquisi¢do de
novo conhecimento.

0,35

0,51

5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores praticas em
nosso setor.

6. No IFMS reunimos continuamente informagdes que sdo relevantes para
N0SS0S processos e atividades.

7. No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que
possuimos bem como qualquer conhecimento ndo disponivel.

8. No IFMS o conhecimento é obtido de diferentes fontes: usuérios,
empregados/servidores.

9. A comunicagdo com outros servidores do meu grupo de trabalho é
eficiente e benéfica.

10. Meus colegas sdo abertos e honestos uns com 0s outros.

11. Nossa equipe € interativa e compartilha ideias amplamente em todo o

IFMS.

14. Nossa equipe compartilha informagBes e aprendemos uns com 0s
outros.

16. Informacdes sobre o status, resultados e problemas de diferentes
rojetos estéo facilmente disponiveis.

18. O IFMS relne informag@es constantemente sobre o ambiente externo
operacional.

19. O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias.

20. O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar conhecimento
(por exemplo: blogs, féruns de discussao) e incentiva o seu uso.

21. O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde os membros podem
discutir suas experiéncias e problemas de trabalho.

22. A chefia imediata facilita o compartilhamento de conhecimento entre
equipe e alta gestéo.

23. Os clientes geralmente participam de nossos processos de inovacao
(isto é, no desenvolvimento de um novo produto ou servico ou outra
solugdo).

24. Eu facilmente encontro os documentos e arquivos necessarios ao meu
trabalho.

25. SolugBes e documentos previamente criados estdo facilmente
disponiveis.

26. A comunicacéo eletrdnica (por exemplo, e-mail) é simples e fluida no
meu trabalho.

27. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de informagé&o.

28. Os sistemas de informacdo sdo explorados eficientemente.

29. Quando um servidor experiente sai, ele é incentivado a transferir e
compartilhar seu conhecimento para outros servidores.

30. Mentoring e coaching (tutoria) sdo usados para familiarizar os novos
servidores as suas tarefas.

31. O IFMS incentiva o compartilhamento de informacBes entre o0s
colegas.

0,72
0,73
0,61
0,55
0,63

0,73
0,67

0,73

0,73
0,70

0,63
0,43

0,55

0,64
0,74
0,56
0,71
0,69
0,58
0,60

0,63

0,65

0,76
0,74
0,75

0,76

0,44

0,67

0,62
0,70

0,61

0,62
0,80
0,68

0,75

0,66
0,72

0,62

0,77
0,73

0,74
0,72
0,62

0,61

% de variancia especifica
% de variancia total

63.33%

24.96% 14.28% 12.39%11.70%

KMO
Teste de Bartlett (p)

5140.69 (0.000)

Fonte: elaboracéo prépria

138



Apds uma serie de analises fatoriais realizadas, em que foram retirados itens que

saturavam em mais que um fator, que ndo tinham loadings adequados (<0.40) ou que

ndo tinha ligagdo conceitual com o fator que representavam, foi obtida a seguinte

estrutura fatorial final (Tabela 7), que explica 69.74% da variancia total da escala, na

qual, a presente escala fica assim definida por 4 fatores, que sdo:

Fator 1 — Cria(iéo (itens 16, 18, 19, 20, 21, 23) que explica 21.80% da variacéo total da
escala

Fator 2 — Compartilnamento (itens 9,10,11,14) que explica 16.85% da variacéo total da
escala

Fator 3 — Codificacdo (itens 24, 25, 26, 27, 28) que explica 15.78% da variacdo total da
escala

Fator 4 — Aquisicao (itens 5, 6, 7, 8) que explica 15.31% da variacdo total da escala

Salienta-se que as comunalidades obtidas (H?) dos itens da escala sio todas adequadas
(>0.50), bem como os loadings que explicam o grau de saturacdo de cada item ao fator

a que pertencem (>0.40).

Tabela 7 — Estrutura fatorial final dos itens da escala de processos de GC (12 versdo/extragdo final)

Loadings
2
Itens de Processos de GC H 1 > 3 7
5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores préaticas em 0.69 0.72
Nosso setor. ' '
6. No IFMS reunimos continuamente informacfes que sdo relevantes para 076 078
N0SS0S processos e atividades. ' '
7. No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que possuimos 065 065
bem como qualquer conhecimento néo disponivel. ' '
8. No IFMS o conhecimento é obtido de diferentes fontes: usuarios,
. 0.55 0.64
empregados/servidores.
9. A comunicacdo com outros servidores do meu grupo de trabalho é
. i 0.69 0.70
eficiente e benéfica.
10. Meus colegas sdo abertos e honestos uns com 0s outros. 0.82 0.86
11. Nossa equipe € interativa e compartilha ideias amplamente em todo o 0.74 075
IFMS. ' '
14. Nossa equipe compartilha informagdes e aprendemos uns com os outros. | 0.71 0.72
16. InformagBes sobre o status, resultados e problemas de diferentes
- N . . o 0.60| 0.67
projetos estdo facilmente disponiveis.
18. O IFMS reutne informagdes constantemente sobre o ambiente externo 078l 078
operacional. ' '
19. O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias. 0.76 | 0.75
20. O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar conhecimento
: , - x . . 0.73| 0.78
(por exemplo: blogs, féruns de discusséo) e incentiva o seu uso.
21. O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde os membros podem discutir
e 0.70| 0.80
suas experiéncias e problemas de trabalho.
23. Os clientes geralmente participam de nossos processos de inovacéo (isto
é, no desenvolvimento de um novo produto ou servico ou outra|0.60| 0.71
solucéo).
24. Eu facilmente encontro os documentos e arquivos necessarios ao meu
0.67 0.68
trabalho.
25. Solugdes e documentos previamente criados estdo facilmente
. . 0.75 0.73
disponiveis.
26. A comunicacdo eletronica (por exemplo, e-mail) é simples e fluida no
0.58 0.65
meu trabalho.

139



27. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de informagéo. 0.74 0.79

28. Os sistemas de informacdo séo explorados eficientemente. 0.69 0.73

% de variancia especifica 21.80%16.85% 15.78% 15.31%
% de variancia total 69.74%

KMO 0.91

Teste de Bartlett (p) 3233.65 (0.000)

Fonte: elaboracéo propria

Porém, e uma vez que a escala original era constituida por 5 fatores e ndo 4, foi
realizada uma outra andlise fatorial exploratoria com a extracdo manual de 5 fatores. De
acordo com a tabela 8, podemos verificar que o conjunto de fatores extraidos explicam
66.43% da variancia total.

Nesta nova extragdo notamos que os itens “4. O IFMS oferece um ambiente aberto para
ajudar os servidores a adquirirem novo conhecimento”, “9. A comunicagdo com outros
servidores do meu grupo de trabalho € eficiente e benéfica.”,12. Eu acho facil
comunicar e cooperar com servidores de outros setores/unidades organizacionais e
fungdes.”,“13. Existe uma cooperagdo mutua entre os varios setores/unidades
organizacionais ¢ fungdes.” e “15. Diferentes opinides sdo respeitadas e ouvidas no
IFMS.” saturam em mais que um fator pelo que foram excluidos tendo sido realizada

uma nova andlise fatorial sem 0s mesmaos.

Tabela 8 - Estrutura fatorial inicial dos itens da escala de processos de GC (22 verséo)

Loadings
2
Itens de Processos de GC H 1 > 3 7 3
3. O IFMS contrata/admite novos servidores como fonte de aquisicdo de 044| 055
novo conhecimento. ‘ '
4. O IFMS oferece um ambiente aberto para ajudar os servidores a
adquirirem novo conhecimento. Ued| WA D
5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores préticas 075 076
€M Nosso setor. ' '
6. No IFMS reunimos continuamente informacGes que s&o relevantes
- 0.76 0,74

para nossos processos e atividades.
7. No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que 068 066
possuimos bem como qualquer conhecimento ndo disponivel. ' '
8. No IFMS o conhecimento é obtido de diferentes fontes: usuérios,

. 0.57 0,57
empregados/servidores.
9. A comunicagdo com outros servidores do meu grupo de trabalho é
eficiente e benéfica. i e LEe
10. Meus colegas sdo abertos e honestos uns com 0s 074 0,80
outros.
11. Nossa equipe é interativa e compartilha ideias amplamente em todo
o IEMS 0.67 0,68
12. Eu acho facil comunicar e cooperar com servidores de outros 059| 041 057
setores/unidades organizacionais e funcdes. : ' !
13. Existe uma cooperacdo mutua entre os varios setores/unidades
organizacionais e fungoes. Uid) e O
14. Nossa equipe compartilha informacGes e aprendemos uns com o0s
outros 0.74 0,74
15. Diferentes opinifes sdo respeitadas e ouvidas no IFMS. 0.63| 0,56 0,53
16. InformacOes sobre o status, resultados e problemas de diferentes

. - ; ; ) 0.59| 0,63

projetos estdo facilmente disponiveis.
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17. Os servidores sdo encorajados a buscar ativamente informacdes fora

do IEMS. 0.65| 0,62
18. O IFMS relne informagdes constantemente sobre o ambiente 075! 074
externo operacional. ' '
19. O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias. 0.75| 0,72
20. O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar
conhecimento (por exemplo: blogs, féruns de discussdo) e incentiva o | 0.72| 0,74
Seu uso.
21. O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde 0s membros podem
T o n 0.64| 0,76
discutir suas experiéncias e problemas de trabalho.
22. A chefia imediata facilita o compartilhamento de conhecimento
- . 0.46| 0,47
entre equipe e alta gestao.
23. Os clientes geralmente participam de nossos processos de inovacéo
(isto &, no desenvolvimento de um novo produto ou servigo ou outra|0.55| 0,67
solucéo).
24. Eu facilmente encontro os documentos e arquivos necessarios ao
0.74 0,72
meu trabalho.
25. Solugdes e documentos previamente criados estdo facilmente
; - 0.80 0,72
disponiveis.
26. A comunicagdo eletronica (por exemplo, e-mail) é simples e fluida
0.58 0,57
no meu trabalho.
27. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de informac&o. 0.78 0,71
28. Os sistemas de informacéo séo explorados eficientemente. 0.83 0,78
29. Quando um servidor experiente sai, ele é incentivado a transferir e
. ; . 0.64| 0,65
compartilhar seu conhecimento para outros servidores.
30. Mentoring e coaching (tutoria) sdo usados para familiarizar os
- N 061 0,71
novos servidores as suas tarefas.
31. O IFMS incentiva o compartilhamento de informagdes entre os 068! 063
colegas. ' '
% de variacia especifica 24.82% 14.35%11.18%9.14%6.93%
% de variancia total 66.43%
KMO 0.94
Teste de Bartlett (p) 5140.69 (0.000)

Fonte: elaboracéao propria

Dessa forma, ap6s uma série de analises fatoriais em que foram excluidos itens com

saturacdo em mais que um fator ou com saturagéo fatorial inadequada (Loadings<0.40),

foi obtida uma solucéo fatorial final com a estrutura apresentada na tabela 9.

Nesta nova extragdo os itens “27. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de

informacao.” e “28. Os sistemas de informac¢do sdo explorados eficientemente” se

encontram desenquadrados do fator a que deviam pertencer em termos conceituais

(neste caso junto com os itens do fator 4), assim sendo procedeu-se as suas exclusdes,

optando por uma estrutura fatorial definida apenas por 4 fatores em detrimento da

solucéo original de 5 fatores.
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Tabela 9 - Estrutura fatorial dos itens da escala de processos de GC (22 versdo/2? extracao)

Loadings
2
Itens de Processos de GC H 1 > 3 7 5
5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores praticas 074 074
€m nosso setor. ' '
6. No IFMS reunimos continuamente informagdes que séo relevantes 079 080
para nossos processos e atividades. ' '
7. No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que
. - . : 0.69 0,68
possuimos bem como qualquer conhecimento ndo disponivel.
8. No IFMS o conhecimento é obtido de diferentes fontes: usuarios,
h 0.56 0,62
empregados/servidores.
10. Meus colegas séo abertos e honestos uns com 0s outros. 0.83 0,85
11. Nossa equipe é interativa e compartilha ideias amplamente em
0.77 0,75
todo o IFMS.
14. Nossa equipe compartilha informacdes e aprendemos uns com 0s
OUtroS 0.75 0,73
16. InformagBes sobre o status, resultados e problemas de diferentes
. . : . o 0.61| 0,67
projetos estdo facilmente disponiveis.
18. O IFMS reune informagdes constantemente sobre o ambiente 078! 078
externo operacional. ‘ '
19. O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias. 0.77| 0,75
20. O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar
conhecimento (por exemplo: blogs, féruns de discussdo) e incentivao | 0.75| 0,75
Seu uso.
21. O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde os membros podem
T LR 0.72| 0,81
discutir suas experiéncias e problemas de trabalho.
23. Os clientes geralmente participam de nossos processos de inovagao
(isto €, no desenvolvimento de um novo produto ou servi¢o ou outra |0.61| 0,71
solugdo).
24. Eu facilmente encontro os documentos e arquivos necessarios ao 0.88 084
meu trabalho. ' '
25. Solugbes e documentos previamente criados estdo facilmente
di P 0.86 0,79
isponiveis.
26. A comunicagdo eletrénica (por exemplo, e-mail) é simples e fluida
0.60 0,57
no meu trabalho.
27. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de informacao. 0.87 0,82
28. Os sistemas de informacédo sdo explorados eficientemente. 0.88 0,83
% de variacia especifica 25.16% 14.10%12.51%11.36%9.55%
% de variancia total 72.69%
KMO 0.92
Teste de Bartlett (p) 3372.66 (0.000)

Fonte: elaboracéo prépria

Assim a solugéo fatorial final obtida (Tabela 10) passou a ser definida por 4 fatores que

explicam 72.37% da variancia total, que séo os seguintes:

Fator 1 — Criacdo (itens 16,18, 19, 20, 21,23) que explica 25.31% da variacdo total da
escala

Fator 2 — Aquisicao (itens 5, 6, 7, 8) que explica 17.50% da variacao total da escala

Fator 3 — Compartilhamento (itens 10,11,14) que explica 15.06% da variacdo total da
escala

Fator 4 — Codificacgéo (itens 24, 25, 26) que explica 14.50% da variacao total da escala

Também salienta-se que as comunalidades obtidas (H?) dos itens da escala sdo todos
adequados (>0.50), bem como os loadings que explicam o grau de saturacdo de cada
item ao fator a que pertencem (>0.40).
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Tabela 10 Estrutura fatorial final dos itens da escala de processos de GC (22 verséo/extracéo final)

Loadings
2
Itens de Processos de GC H 1 > 3 7
5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores praticas em 073 074
nosso setor. ' '
6. No IFMS reunimos continuamente informagfes que sdo relevantes para
. 0.79 0,80
N0ss0s processos e atividades.
7. No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que possuimos 067 0.67
bem como qualquer conhecimento nao disponivel. ' '
8. No IFMS o conhecimento é obtido de diferentes fontes: usuarios,
. 0.55 0,63
empregados/servidores.
10. Meus colegas séo abertos e honestos uns com 0s outros. 0.82 0,86
11. Nossa equipe € interativa e compartilha ideias amplamente em todo o
IEMS. 0.77 0,76
14. Nossa equipe compartilha informacdes e aprendemos uns com os outros. |0.73 0,72
16. Informagdes sobre o status, resultados e problemas de diferentes projetos
x . : o 0.61| 0,68
estdo facilmente disponiveis.
18. O IFMS reulne informagGes constantemente sobre o ambiente externo 078l 078
operacional. ' !
19. O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias. 0.77| 0,76
20. O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar conhecimento (por
. , - N ; 0.73| 0,78
exemplo: blogs, féruns de discussao) e incentiva o seu uso.
21. O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde os membros podem discutir
S 0.72] 0,82
suas experiéncias e problemas de trabalho.
23. Os clientes geralmente participam de nossos processos de inovagéo (isto
) : - : 0.60( 0,70
&, no desenvolvimento de um novo produto ou servigo ou outra solugéo).
24. Eu facilmente encontro os documentos e arquivos necessarios a0 meu 08 08
trabalho. 85 84
25. Solugdes e documentos previamente criados estdo facilmente disponiveis. | 0.86 0,82
26. A comunicacéo eletronica (por exemplo, e-mail) é simples e fluida no
0.61 0,67
meu trabalho.
% de variancia especifica 25.31%17.50%15.06% 14.50%
% de variancia total 72.37%
KMO 0.91
Teste de Bartlett (p) 2597.41 (0.000)

Fonte: elaboragéo propria

Apbs esta analise fatorial exploratdria passamos a apresentar os resultados obtidos na
andlise fatorial procurando, também, perceber qual a estrutura fatorial das duas versdes
encontradas (12 versdo) e (22 versdo), apresenta melhor indices de ajustamento, para que

possamos prosseguir com a mais adequada nas analises posteriores.

Assim, conforme os indices de ajustamento obtidos, podemos constatar que os indices
obtidos na Figura 33, correspondente a segunda solucéo fatorial definida pela 22 versao-
final (manual com extragdo inicial de 5 fatores e final de 4 fatores) (x*/gl=2.31,
RMSEA=0.07, NFI=0.92, CFI1=0.95, GFI=0.90) é a que se adequa melhor aos nossos

dados, pelo que optamos pela sua utilizacdo para as analises posteriores a realizar.
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Figura 32 — Anélise fatorial da escala de processos de GC (final - 12 versao)

Figura 33 — Analise fatorial da escala de processos de GC (final - 22 versao)

Figura 32 - Analise fatorial da escala de Figura 33 - Analise fatorial da escala de
processos de GC processos de GC

Processos de GC (final 12 verséo) Processos de GC (final 22 verséo)
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Fonte: elaboracéao propria

3.1.2 Escala de Cultura Organizacional

No que refere a escala de cultura organizacional também foi efetuada uma andlise
fatorial, no sentido de verificar a estrutura fatorial mais adequada a nossa amostra em
fungéo do conjunto de itens. De acordo com os valores de KMO (0.93) e do teste de
Bartlett (2564.73, p=0.000) podemos verificar que a correlacdo existente entre 0s varios

itens se apresenta adequada a realizacao deste processo de analise fatorial.

Assim, de acordo com a tabela 11, podemos verificar que foram extraidos 3 fatores
explicativos da cultura organizacional, tal como ja tinha sido verificado na estrutura da
escala original. Porém o item “5. Estdo dispostos para aceitar a responsabilidade pelo
fracasso” satura em mais que um fator pelo que se procedeu a sua remocao e realizagao

da andlise fatorial sem o0 mesmo.

144




Tabela 11 — Estrutura fatorial dos itens da escala de cultura organizacional (inicial)

Itens de Cultura Organizacional H? 1 Loaglngs 3
1. estéo satisfeitos com o grau de colaboracéo existente na organizagdo. 0,71 0,73
2. sdo solidarios. 0,81 0,81
3. sdo prestativos/colaborativos. 0,78 0,82
4. tém boa vontade para colaborar entre setores/unidades organizacionais dentro do
0,72 0,75

IFMS. loas
5. estdo dispostos para aceitar a responsabilidade pelo fracasso. ~ |044) 044 045
6. sdo geralmente confiaveis. 0,63] 0,72

7. tém confianca reciproca (i.e., mdtua/igual) nas intengdes e comportamentos de 0711 077

outros servidores. ' '

8. tém confianca reciproca na capacidade dos outros servidores. 0,69 0,79

9. tém confianca reciproca no comportamento dos outros servidores para trabalhar 0711 078

em direcdo aos objetivos/metas organizacionais. ! !

10. tém confianga reciproca na deciséo dos outros servidores em relacdo a interesses 060l 068

organizacionais face a interesses individuais. ! !

11. tém relacionamentos baseados na confianca reciproca. 0,711 0,78

12. disponibiliza programas formais de treinamento para desempenho de 0.70 0.80
funcoes/tarefas. ' '
13.proporciona oportunidades para o desenvolvimento individual informal, além do

treinamento formal, como tarefa(s)/atribui¢Bes de trabalho e rotagdo de atividades | 0,75 0,84

no trabalho.

14.incentiva os servidores a participar de seminarios, simpdsios, congressos, etc.... 0,68 0,77
15.proporciona programas tais como clubes e encontros comunitérios/grupo de 0.60 070
pessoas. ' '

16.no IFMS os servidores estdo satisfeitos com o conteido da formag&o profissional 071 0.76

ou programas de autodesenvolvimento. ' '

% de variancia especifica 26.62% 21.33% 20.85%
% de variancia total 68.79%

KMO 0.93

Teste de Bartlett (p) 2564.73 (0.000)

Fonte: elaboracéao propria

Os resultados da nova analise fatorial apresentam-se expostos na tabela 12, na qual as
comunalidades (H2) (>0.50) e loadings (>0.40) demonstraram ser adequados em todos
os itens da escala e, sendo possivel verificar que os 3 fatores obtidos explicam 70.68%

da variacdo total e estdo organizados do seguinte modo:

Fator 1 — Confianca (itens 6, 7, 8, 9, 10, 11) que explica 27.41% da variacéo.
Fator 2 — Aprendizagem (itens 12, 13, 14, 15, 16) que explica 22.60% da variacéo.
Fator 3 — Colaboracéo (itens 1, 2, 3, 4) que explica 20.66% da variacao.

Tabela 12 — Estrutura fatorial dos itens da escala de cultura organizacional (final)

Itens de Cultura Organizacional H? T Loaglngs 3
1. estdo satisfeitos com o grau de colaboracdo existente na organizagao. 0,71 0,72
2. sdo solidarios. 0,83 0,82
3. séo prestativos/colaborativos. 0,81 0,83
4. tém boa vontade para colaborar entre setores/unidades organizacionais dentro do

IEMS. 0,71 0,74
6. sdo geralmente confiaveis. 0,64] 0,72

7. tém confianga reciproca (i.e., matua/igual) nas intencGes e comportamentos de 0711 077

outros servidores. ' '

8. tém confiancga reciproca na capacidade dos outros servidores. 0,691 0,79
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9. tém confianga reciproca no comportamento dos outros servidores para trabalhar 0711 078
em direcdo aos objetivos/metas organizacionais. ' '
10. tém confianca reciproca na decisdo dos outros servidores em relagéo a interesses 0591 068
organizacionais face a interesses individuais. ! !
11. tém relacionamentos baseados na confianca reciproca. 0,721 0,78
12. disponibiliza programas formais de treinamento para desempenho de

~ 0,70 0,81
fungoes/tarefas.
13.proporciona oportunidades para o desenvolvimento individual informal, além do
treinamento formal, como tarefa(s)/atribui¢Bes de trabalho e rotagdo de atividades | 0,75 0,84
no trabalho.
14.incentiva os servidores a participar de seminarios, simpdsios, congressos, etc.... 0,68 0,77
15.proporciona programas tais como clubes e encontros comunitarios/grupo de 0.59 0.70
pessoas. ' '
16.no IFMS os servidores estdo satisfeitos com o conteildo da formacéo profissional 0.70 076
ou programas de autodesenvolvimento. ' '
% de variancia especifica 27.41% 22.60% 20.66%
% de variancia total 70.68%
KMO 0.93
Teste de Bartlett (p) 2420.62 (0.000)

Fonte: elaboracdo propria

Ap0s obter a estrutura fatorial da escala de cultura organizacional, passamos a testar o
ajustamento da mesma, mediante a realizacdo de uma analise fatorial confirmatoria.
Conforme podemos verificar na figura 34, foram obtidos indices de ajustamento
adequados (x*/gl=1.82, RMSEA=0.06, NFI=0.94, CFI=0.97, GFI=0.92) o que permite

confirmar a adequada validade fatorial da presente escala.

Figura 34 — Analise fatorial da escala de cultura organizacional

cultura organizacional

.
Colaboragéo

Ceonfianga P

Aprendizagem

®2df=1,820: RMSEA=.067
MF|=.036; CFI=970: GFI=.020

Fonte: elaboracéo prdpria
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3.1.3 Escala de Satisfacéao no trabalho

Quanto a escala de avaliacdo de satisfacdo no trabalho foi analisada a adequabilidade
dos itens para a realizacdo da analise fatorial exploratéria no sentido de obter uma
estrutura fatorial adequada a nossa amostra. Conforme a tabela 13 do conjunto dos 3
itens foi obtida uma estrutura unidimensional (apenas um fator) que explica 74.15% da
variacdo total do construto de satisfacdo no trabalho. Todos os itens apresentam
comunalidades (H?) adequadas (>0.50) e uma saturacéo fatorial adequada (>0.40) com o

fator que representam.

Tabela 13 — Estrutura fatorial dos itens da escala de satisfacdo no trabalho

Itens de Satisfagdo no Trabalho H? m
1. Eu gosto muito do meu trabalho. 0.78 0.88

2. Posso recomendar meu emprego no IFMS para outras pessoas. 0.80 0.89

3. O IFMS oferece muitas oportunidades para melhorar a satisfacdo geral da nossa 065 0.81
comunidade de trabalho. ‘ )

% de variancia 74.15%

KMO 0.69

Teste de Bartlett 293.35 (0.000)

Fonte: elaborac&o propria

Apbs a analise fatorial exploratéria foi também realizada uma analise fatorial
confirmatdria. Neste caso, considerando o reduzido nimero de itens e o fato de existir
apenas um fator, o modelo fatorial apresenta-se sobredeterminado, sendo sé possivel
calcular os indices de ajustamento complementares que se apresentam todos eles
adequados (NFI1=1.00; CFI=1.00; GFI=1.00).

Figura 35 — Andlise fatorial da escala de satisfagdo no trabalho

satisfacdo no trabalho

87 Satisfagdo
no trabalho

z2di=\emindf RMSEA=rmsea
MNFI=1,000; CFi=1,000; GFl=1,000

Fonte: elaboracao propria
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3.1.4 Escala de Desempenho no trabalho

Para analisar a validade da escala de desempenho no trabalho utilizada, foi realizada
uma analise fatorial exploratoria de modo a verificar de que modo os itens se
enquadram em fatores e qual a respetiva estrutura fatorial. Conforme os valos de KMO
(0.92) e do teste de Bartlett (2211.12, p=0.000) podemos verificar que 0s itens se
correlacionam adequadamente para a realizagdo de uma andlise fatorial. Assim, de
acordo com a andlise efetuada (tabela 14) foi obtido apenas um fator explicativo do
desempenho no trabalho e que explica 88.55% do mesmo. Conforme os loadings
obtidos notamos que todos os itens saturam adequadamente (>0.40) ao fator a que
pertencem, bem como as comunalidades (H?) obtidas (>0.50) apresentam-se adequadas.

Tabela 14 — Estrutura fatorial dos itens da escala de desempenho no trabalho

Itens de Desempenho no Trabalho H? Loa(ilngs
5. aumenta minha eficiéncia no trabalho. 0,89 0,94
6. me ajuda a resolver problemas no trabalho. 0,92 0,96
7. me ajuda a realizar minha misséo de trabalho. 0,93 0,96
8. amplia meu conhecimento. 0,89 0,94
9. aumenta a minha vontade de trabalhar com os outros. 0,72 0,85
10. aumenta minhas habilidades de resolucdo de problemas. 0,87 0,93
% de variancia total 88.55%
KMO 0.92
Teste de Bartlett 2211.12 (0.000)

Fonte: elaboracéao propria

Apo6s a analise exploratéria que permitiu obter a estrutura fatorial da escala de
desempenho no trabalho, passamos a analisar a validade da mesma considerando os
indices de ajustamento obtidos por um processo de andlise fatorial confirmatoria. Neste
sentido, verificamos que inicialmente alguns dos indices ndo se apresentavam
adequados (x*/gl=6.06, RMSEA=0.14) (Figura 36) pelo que foi necessario proceder a
um ajustamento do modelo obtido, de acordo com os indices de modificacdo propostos
pelo programa SPSS AMOS. Assim, para a melhoria do modelo foram estabelecidas
correlacdes entre valores residuais dos itens, o que permitiu ja obter indices de
ajustamento validos (x2/gl=1.62, RMSEA=0.05, NFI=0.99, CFI=0.99, GFI=0.99)
(Figura 37).

148



Figura 36 — Andlise fatorial da escala de desempenho no trabalho (inicial)
Figura 37 — Anélise fatorial da escala de desempenho no trabalho (final)

Figura 36 — Analise fatorial da escala de
desempenho no trabalho(ajustado inicial)

Figura 37 — Analise fatorial da escala de
desempenho no trabalho(ajustado final)
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Fonte: elaboracéo prépria

3.2 Validade convergente e divergente das escalas

De modo a avaliar a validade convergente e divergente das escalas de avaliacéo

utilizadas foi calculado o valor da variancia extraida média (VEM), que se apresentou,

em todos os casos, superior a 0.50, o que revela uma adequada validade convergente de

todas as escalas (Mardco, 2010). No que respeita a validade divergente, verificamos que

0 VEM obtido é superior ao quadrado da correlagdo com as outras varidveis, na maioria

das variaveis, o que confere uma validade divergente adequada. Ainda que a escala de

compartilhamento ndo apresente validade divergente em relacdo a escala de codificacao,

bem como a escala de aquisi¢do ndo apresente validade divergente em relacéo a escala

de processos de GC, o que ndo € relevante dado serem subescalas da mesma escala de

processos de GC (Tabela 15).

Tabela 15 — Resultado relativo a validade convergente e divergente das escalas

1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
1- Aquisicdo 0.66a
2- Compartilhamento 0,37b 0,56a
3 - Criagdo 0,40b 0,29b 0.75a
4 - Codificacdo 0,33b 0,66b 0,30b 0.772
5 — Processos de GC 0,72b 0,23b 0,66b 0,67b 0.76a
6 - Colaboragdo 0,23b 0,29b 0,33b 0,18b 0,36b 0.86a
7 - Confianca 0,23b 0,26b 0,33b 0,19b 0,38b 0,46b 0.85a
8 - Aprendizagem 0,36b 0,38b 0,50b 0,23b 0,48b 0,21b 0,22b 0.82a
9 - Cultura Organizacional 0,40b 0,24b 0,56b 0,30b 0,60b 0,73b 0,70b 0,64b 0.73a
10 - Satisfagdo no Trabalho 0,22b 0,20b 0,24b 0,16b 0,31b 0,25b 0,20b 0,18b 0.30b 0.74a
11 - Desempenho no Trabalho 0,20b 0,26b 0,06b 0,11b 0,20b 0,07b 0,10b 0,10b 0.14b 0.24b 0.91a

a- Variancia extraida média (VEM); b — Quadrado da correlacéo

Fonte: elaboracao propria
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3.3 Analise da fiabilidade das escalas

3.3.1 Escala de processos de gestdo do conhecimento

Realizado o teste da validade fatorial da escala de processos de GC (PGC) e escolhida a

estrutura fatorial mais valida e adequada, passamos a testar a fiabilidade da mesma,

considerando os indices de consisténcia interna, avaliados mediante o valor de alfa de

Cronbach e também da Fiabilidade Comp0sita.

Assim conforme a tabela 16, podemos verificar que as escalas de aquisi¢do (0=0.84),

compartilhamento (0=0.85), criagdo (0=0.91) e codificagao (a=0.84), apresentam um

valor de alfa de cronbach adequado, o que lhe confere também uma fiabilidade

adequada. Também os indices de Fiabilidade Composita obtidos (0,93, 0,91, 0,98 e

0,91), respectivamente, sdo adequados e significativos de uma fiabilidade fatorial muito

boa.
Tabela 16 — Anélise de fiabilidade da escala de processos de gestdo do conhecimento
Aquisicio Correlagéo Cr(/;\r:Laagﬁ se Alfa de Fiabilidade
quIsiG item-total . . Cronbach ~ Composita
item removido
5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as
o 0.71 0.78
melhores praticas em nosso setor.
6. No IFMS reunimos continuamente informacdes
que sdo relevantes para NnOssOS processos e 0.74 0.77
atividades.
7. No IFMS listamos e definimos claramente o 084 0.93
conhecimento que possuimos bem como qualquer 0.65 0.81
conhecimento ndo disponivel.
8. No IFMS o conhecimento é obtido de diferentes
R - 0.59 0.83
fontes: usuarios, empregados/servidores.
. Correlagéo Al Alfa de Fiabilidade
COEE] P item-total Gl 2 Cronbach ~ Composita
item removido P
10. Meus colegas sdo abertos e honestos uns com 072 0.79
0S 0outros.
11. Nossa equipe é interativa e compartilha ideias 075 0.77 0.85 091
amplamente em todo o IFMS.
14. Nossa equipe compartilha informacBes e
0.70 0.82
aprendemos uns com 0s outros.
Criacso Correlagéo CroAr:Laagﬁ se Alfa de Fiabilidade
¢ item-total . . Cronbach ~ Composita
item removido
16. Informagfes sobre o status, resultados e
problemas de diferentes projetos estdo 0.69 0.90
facilmente disponiveis.
18. O IFMS relne informagdes constantemente
; : 0.83 0.88
sobre 0 ambiente externo operacional.
19. O _IFMS coleta ativamente o desenvolvimento 081 0.88 0.91 0.98
de ideias.
20. O IFMS desenvolve novos métodos para
compartilhar conhecimento (por exemplo: 076 0.89

blogs, féruns de discussdo) e incentiva o seu
uso.
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21. O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde 0s
membros podem discutir suas experiéncias e 0.72 0.89
problemas de trabalho.

23. Os clientes geralmente participam de nossos
processos de inovagdo (isto é, no

. 0.67 0.90
desenvolvimento de um novo produto ou
servigo ou outra solucéo).
~ Alfa de -
o Correlagéo Alfa de Fiabilidade
Eiieas item-total CITerlEe 6E Cronbach ~ Composita

item removido

24. SolugBes e documentos previamente criados

~ - - P 0.77 0.70
estdo facilmente disponiveis.
25. A comunicagao ele,tronlca (por exemplo, e- 079 0.68 0.84 091
mail) é simples e fluida no meu trabalho.
26. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas 0.55 0.91

de informac&o.

Fonte: elaboracdo propria

3.3.2 Escala de Cultura Organizacional

No que respeita a fiabilidade fatorial da escala de cultura organizacional (CO), podemos
verificar, de acordo com os valores de alfa de cronbach obtidos (colaboracao: a=0.90;
confianca: a=0.91; aprendizagem: 0=0.87), que a mesma ¢ adequada e bastante boa.
Também os valores de Fiabilidade Compdsita obtidos (colaboracdo: 0.96; confianca:
0.97; aprendizagem: a=0.95) confirmam essa adequada e muito boa fiabilidade (Tabela
17).

Tabela 17 — Analise de fiabilidade da escala de cultura organizacional

Colaboracio Correlagéo Crgr:fbaa?:ﬁ se Alfa de Fiabilidade
¢ item total . ] Cronbach  Composita
item removido
1. Estdo _sansfenos com o grau de colaboragéo existente 0.73 0.89
na organizagao.
2. S8o solidarios. 0.83 0.85
3. Séo prestativos/colaborativos. 0.81 0.86 0.9 0.9
4. Tém boa vontade para colaborar entre 074 0.89
setores/unidades organizacionais dentro do IFMS. ' '
x Alfa de -
Confianca Qorrelagao Cronbach se Alfa de Flabllllde}de
item total . . Cronbach  Compodsita
item removido
6. Sdo geralmente confiaveis. 0.71 0.89
7. Tém confianga reciproca (i.e.,, mutua/igual) nas
. ~ : 0.77 0.89
intengBes e comportamentos de outros servidores.
8. T_em confianga reciproca na capacidade dos outros 074 0.89
servidores.
9. Tém confianga reciproca no comportamento dos
outros servidores para trabalhar em direcdo aos 0.77 0.89 0.91 0.97

objetivos/metas organizacionais.

10. Tém confianga reciproca na decisdo dos outros
servidores em relacdo a interesses organizacionais face 0.68 0.90
a interesses individuais.

11. Tém relacionamentos baseados na confianca

. 0.78 0.88
reciproca.
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Alfa de

. Correlagéo Alfa de Fiabilidade
Aprendizagem . Cronbach se o
item total item removido Cronbach ~ Compdsita
12. Disponibiliza programas formais de treinamento
~ 0.70 0.85
para desempenho de fungdes/tarefas.
13. Proporciona oportunidades para o desenvolvimento
individual informal, além do treinamento formal, como 075 083
tarefa(s)/atribuicOes de trabalho e rotagdo de atividades ' '
no trabalho.
14. Incentiva os servidores a participar de seminarios, 072 0.84 0.87 0.95
simpdsios, congressos... ' '
15. Proporciona programas tais como clubes e
P 0.62 0.87
encontros comunitérios/grupo de pessoas.
16. No IFMS os servidores estdo satisfeitos com o
conteido da formacéo profissional ou programas de 0.74 0.84

autodesenvolvimento.

Fonte: elaboracdo propria

3.3.3 Escala de satisfacéo no trabalho

Quanto a andlise da fiabilidade fatorial da escala de satisfacdo no trabalho (SAT),

podemos verificar conforme os indices de consisténcia interna obtidos, pelo célculo do

valor de alfa de cronbach (¢=0.82), que a escala apresenta uma boa fiabilidade.

Também o valor de fiabilidade compdsita (0.89) obtido é indicativo de uma boa

fiabilidade fatorial (Tabela 18).

Tabela 18 — Escala de fiabilidade da escala de satisfacdo no trabalho

Satisfagéo no Trabalho Qorrelagao Alfg de Cronb‘_elch Alfa de Flablllfja}de
item total se item removido  Cronbach Compdsita

1. Eu gosto muito do meu trabalho. 0.71 0.72

2. Posso recomendar meu emprego no IFMS 073 0.70

para outras pessoas. 0.82 0.89

3. O IFMS oferece muitas oportunidades para ' '

melhorar a satisfacdo geral da nossa 0.60 0.84

comunidade de trabalho.

Fonte: elaboracéao propria

3.3.4 Escala de desempenho no trabalho

A anélise da fiabilidade fatorial da escala de desempenho no trabalho (DPT), como

podemos verificar na tabela 19, a mesma se apresenta muito boa, considerando o valor

de alfa de cronbach obtido (¢=0.97). Também o valor de fiabilidade compésita (0.99)

obtido é indicativo de uma fiabilidade fatorial muito boa.
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Tabela 19 — Escala de fiabilidade de desempenho no trabalho

Correlagdo  Alfa de Cronbach Alfa  Fiabilidade

DEESMPERD 12 TEzE D Item Total  se item removido Cronbach Composita

5. Aumenta minha eficiéncia no trabalho. 0.92 0.96
6. Me ajuda a resolver problemas no trabalho. 0.94 0.96
7. Me ajuda a realizar minha missdo de trabalho. 0.95 0.96
8. Amplia meu conhecimento. 0.92 0.96
. 0.97 0.99
9. Aumenta a minha vontade de trabalhar com os
0.80 0.98
outros.
10. Aumenta minhas habilidades de resolucdo de 091 0.96
problemas.

Fonte: elaboracéo propria

Como podemos observar, os resultados obtidos através da analise da fiabilidade fatorial,
que se utilizou dos indices de consisténcia interna do Alfa de Cronbach e da Fiabilidade
Compdsita, se apresentaram muito adequados, demonstrando que existe uma boa

fiabilidade fatorial em todas as escalas de avaliagao.

A seguir, na Tabela 20, apresentamos um quadro resumo da fiabilidade fatorial de todas

as escalas de avaliacéo.

Tabela 20- Resumo da fiabilidade fatorial

Escala Alfa de Fiabiidade Classificacao
Cronbach Compbsita ¢
Processos de GC
- Consisténcia interna boa - >0.8 2 0.9 e
Aquisicao 084 093 | Fiabilidade Compésita muito boa - 0.9
. Consisténcia interna boa - >0.8 2 0.9 e
Compartiihamento 085 091 Fiabilidade Compésita muito boa - 0.9
L Consistencia interna e Fiabilidade
Criagao 091 098 Compbsita muito boa - >0.9
S Consisténcia interna boa - >0.8 2 0.9 e
Codificagao 084 091 Fiabilidade Compésita muito boa - 0.9
Cultura organizacional
. Consistencia interna boa - >0.8 a2 0.9 e
Colaboragao 090 0.9 Fiabilidade Composita muito boa - 0.9
' Consistencia interna e Fiabilidade
Confianga 091 097 Compbsita muito boa - >0.9
. Consistencia interna boa - >0.8 a2 0.9 e
Aprendizagem 087 095 Fiabilidade Compésita muito boa - 0.9
Satisfacao no trabalho
e Consistencia interna e Fiabilidade
Satisfagao no trabalho 0.82 0.89 Compbsita boa - 0.8 2 0.9
Desempenho no trabalho
Desempenho no trabalho 0.97 0.99 ConS|§tgnC|a . interna e Fiabilidade
Compbsita muito boa - >0.9

Fonte: elaboracdo propria
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3.4 Analise da sensibilidade fatorial das escalas de avaliacdo — analise

descritiva

Apos as andlises de validade e fiabilidade das escalas de avalia¢do, passamos a analisar
a sensibilidade fatorial de cada uma das escalas de avaliacdo (processos de GC, cultura
organizacional, satisfacdo e desempenho no trabalho). Conforme verifica-se a seguir, foi
realizada a analise descritiva dos resultados do questionario através da andlise das
medidas de tendéncia central (M=média e Md=mediana), de dispersdo (DP=desvio

padrdo minimo e maximo) e de distribuicdo (Sk=coeficiente de simetria e Cu=curtose).

3.4.1 Escala de processos de gestdo do conhecimento

De acordo com a tabela 21 podemos verificar que, considerando uma escala que varia
entre 1 a 7 pontos, todas as escalas apresentam resultados elevados. Também podemos
considerar, de acordo com o valor do coeficiente de simetria obtido, que as escalas de
aquisicdo (Sk=-2.27) e de compartilhamento (Sk=-2.80), apresentam uma assimetria
negativa, o que revela uma tendéncia para valores mais elevados. As escalas de
codificacdo (Sk=-1,87) e de processos de GC (Sk=-0,93) igualmente apresentam
assimetrias negativas, no entanto como os valores aproximam-se da média, considera-se

apresentar uma distribuicdo simétrica, juntamente com a escala de criacdo (Sk=0.87).

Também é possivel verificar que, de acordo com o teste de Kolgomorov Sminorv(Ks), a
distribuicdo dos resultados apresenta-se normal (p>0.05) apenas no que respeita as
escalas de criacdo e processo de gestdo de conhecimento em geral. Nas restantes escalas
a distribuicdo ndo se apresenta normal. Porém uma vez que a amostra é elevada (n>30)
optamos na mesma por utilizar testes ndo paramétricos nas analises realizadas
posteriormente. O mesmo critério foi adotado para as restantes escalas utilizadas no

presente estudo.

Tabela 21 - Anélise da sensibilidade fatorial da escala de processos de gestdo de conhecimento

Escala de Processos de GC M Md Dp Min Max Sk Cu Ks (p)

Aquisicio 422 425 1,20 1,00 7,00 -2.27 -0.16 0.10 (0.000)
Compartilhamento 454 457 1,18 1,00 7,00 -2.80 -0.72 0.11 (0.000)
Criagdo 3,59 3,50 1,22 1,00 7,00 0,87 -0.48 0.05(0.200)
Codificacéo 4,44 460 1,26 1,00 7,00 -1.87 -0.75 0.12 (0.000)
Processo de Gestdo de Conhecimento 4,05 4,10 1,08 1,00 6,70 -0.93 -0.51 0.05 (0.200)

Fonte: elaboracéo prépria
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3.4.2 Escala de Cultura Organizacional

No que respeita as escalas de cultura organizacional podemos verificar que existe uma
tendéncia para resultados medianos em todas as escalas, considerando uma escala que
varia entre 1 a 5 pontos. Em termos de simetria todas as escalas apresentam uma
distribuicdo simétrica, de acordo com o coeficiente de simetria obtido, o que indica que
os valores médios e medianos sdo muito semelhantes, existindo como tal uma tendéncia

para valores mais centrais (em torno do valor mediano 3 numa escala de 1 a 5 pontos).

Quanto a normalidade da distribuicdo dos resultados obtidos a mesma apresenta-se
normal apenas nas escalas de aprendizagem e também da cultura organizacional em
geral (p>0.05) (Tabela 22).

Tabela 22 — Analise da sensibilidade fatorial da escala de cultura organizacional

Escala de Cultura Organizacional M Md Dp Min Max Sk Ku Ks (p)

Colaboracéo 3.18 325 0.79 1.00 5.00 -0.66 -1.38 0.10(0.000)
Confianca 312 316 0.69 1.00 500 -1.14 -0.59 0.12(0.000)
Aprendizagem 285 290 0.87 1.00 480 -045 -1.78 0.07(0.070)
Cultura Organizacional 3.05 3.08 065 1.00 4.82 -0.11 0.42 0.04(0.200)

Fonte: elaboracéao propria
3.4.3 Escala de satisfacédo no trabalho

Quanto a satisfacdo no trabalho, considerando uma escala que varia entre 1 e 5, 0s
resultados revelam uma tendéncia para valores mais elevados de satisfacdo dos técnicos
administrativos (M=3.84, Md=4.00, Dp=0.86). Também a distribuicdo assimétrica
negativa (sk=-5.27) revela essa tendéncia para os resultados estarem mais distribuidos
em torno de valores mais elevados de satisfacdo no trabalho. O resultado do teste de
kolgomorov-Sminorv (ks=0.93, p=0.000) também é conclusivo desta distribuicdo ndo
normal (Tabela 23).

Tabela 23 — Anélise da sensibilidade fatorial da escala de satisfacdo no trabalho

Escala de Satisfacéo no M Md Dp Min Max Sk Ku Ks (p)
Trabalho 384 400 086 100 500 -527 1.23 0.93 (0.000)
Fonte: elaborac&o propria

3.4.4 Escala de desempenho no trabalho

Em relacdo a escala de desempenho no trabalho os seus resultados mais elevados
(M=4.34, Md=4.33, Dp=0.70) também revelam uma maior tendéncia para um melhor

desempenho. A distribuicdo assimétrica negativa obtida (sk=-7.84), assim como a
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significancia obtida no teste de Kolgomorov-Sminorv (ks=0.83, p=0.000), também s&o

indicativos desta tendéncia e da existéncia de uma distribuigdo ndo normal (Tabela 24).

Tabela 24 — Analise de sensibilidade fatorial da escala de desempenho no trabalho

Escala de Desempenho no M Md Dp Min Max Sk Ku Ks (p)
Trabalho 434 433 070 1.00 500 -7.84 6.64 0.83(0.000)
Fonte: elaboracdo propria

3.4.5 Analise por variaveis séciodemograficas

A seguir seguem demonstradas as analise das medidas de tendéncia central (média e
mediana), de dispersdo (desvio padrdo) da relacdo entre as escalas de avaliacdo e 0s
dados séciodemograficos da nossa amostra. Tambem é utilizado o Teste LSD ou
método Fisher que serve para comparar todos os pares de médias, e se utiliza para
encontrar diferencas entre grupos quando ha significancia (p<0.05) (Mardco, 2010).

3.4.5.1 Por género

Conforme a tabela 25, verificamos que nem 0s processos de GC em geral, nem cada
uma das suas dimensbes especificas (aquisicdo, compartilhamento, criacdo e
codificacdo) apresentam diferencas estatisticamente significativas em funcdo do género
(p>0.05). Também ndo existem diferencgas significativas entre homens e mulheres no
que tange a percepcdo da cultura organizacional (t=-1.44, p>0.152) a satisfagdo no
trabalho (t=-0.73, p>0.05), e o desempenho no trabalho (t=0.82, p>0.05).

Tabela 25 - Analise das variaveis em estudo por género

Diferencas por género

Variaveis Feminino Masculino
M Md Dp M Md Dp te)

Aquisicio 432 450 125 429 4,50 1.13 0.17 (0.862)
Compartilhamento 474 500 133 493 5.00 1.25 -1.14 (0.255)
Criacéo 331 333 1.27 3.62 3.50 1.22 -1.91 (0.058)
Codificacao 453 467 139 473 5.00 1.24 -1.22 (0.225)
Processos de GC (PGC) 423 431 108 440 444 0.98 -1.26 (0.207)
Cultura Organizacional (CO) 300 298 066 312 320 0.63 -1.44 (0.152)
Satisfacdo no Trabalho (SAT) 3.80 4.00 088 389 4.00 084 -0.73(0.469)
Desempenho no Trabalho (DPT) 438 467 071 429 400 0.69 0.82 (0.412)

Fonte: elaboracéao propria
3.4.5.2 Por faixa etéria

Existem diferencas significativas, em funcdo da faixa etaria, para as variaveis de
compartilhamento e codificagdo do conhecimento e também para os processos de GC

em geral:
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e compartilhamento do conhecimento (F=3.36, p=0.011), podemos dizer que a
capacidade de compartilhamento € mais elevada no grupo dos 18-25 anos,
comparativamente aos que tem 51 ou mais anos (p=0.018) e menor nos que tem 51
Oou mais anos comparativamente aos que tem 18-25 anos (p=0.018) e 26-30 anos
(p=0.015);

e codificacdo do conhecimento (F=3.13, p=0.016). A capacidade de codificacdo é
mais elevada no grupo dos 18 — 25 anos em relacdo aos que tem entre 51 ou mais
anos;

e processos de GC em geral (F=3.53, p=0.008). Verifica-se uma maior capacidade
dos processos de GC em geral nos técnicos administrativos com idades entre os 26
e 0s 30 anos sendo a diferenca verificada em relagdo aos que tem 51 ou mais anos
(p=0.005).

Os resultados obtidos ao nivel da cultura organizacional, da satisfacdo e do desempenho

no trabalho n&o variam de modo significativo em funcéo da idade dos participantes.

Tabela 26- Analise das variaveis em estudo por faixa etaria

;2:,):: Aquisicdo %%angzg Codificagdo Criacdo PGC CO SAT DPT
18-25 M 4.30 5.49 5.06 3.65 4.62 328 384 4.29

anos Md 4.25 6.33 5.67 3.67 4.65 353 433 4.83

Dp 1.73 2.14 1.96 1.64 1.01 1,04 1.47 1.24

26-30 M 4.59 5.16 5.03 3.73 4.63 3,21 375 4.31

anos Md 4,75 5.17 5.00 3.67 4.65 321 3.67 4.25

Dp 1.26 1.08 1.20 1.24 1.01 0,70 0.82 0.67

31-40 M 4.30 4.75 4.53 3.36 4.24 3,00 3.80 4.33

an0S Md 4.38 5.00 4.67 3.33 4.23 3,03 4.00 4.33

Dp 1.14 1.19 1.26 1.22 0.95 0,58 0.81 0.67

41-50 M 4.32 4.81 4.60 3.48 431 3,09 413 4.48

an0s Md 4.50 5.33 4.67 3.33 4.31 3,08 433 4.83

Dp 1.05 1.31 1.33 1.28 0.98 0,61 0.83 0.63

51 0u M 3.44 3.83 3.64 291 3.45 269 344 4.15

mais anos Md 2.88 3.83 3.83 2.75 3.37 258 3.67 4.00
Dp 1.48 1.70 1.49 1.22 1.33 0,77 0.92 0.84

F(p) 2.23 3.36 3.13 1.38 3.53 2.07 2.09 0.71

(0.066) (0.011) (0.016) (0.242) (0.008) (0.085) (0.082) (0.585)

Fonte: elaboracéo propria
3.4.5.3 Por estado civil

Quanto ao estado civil verificamos, de acordo com a tabela 27, que 0 mesmo nao esta
associado com os processos de GC em geral, nem com cada uma das suas dimensdes
(p>0.05). Também ndo se verificam diferengas significativas ao nivel de cultura
organizacional (F=0.97, p>0.05), satisfacdo no trabalho (F=0.93, p>0.05), nem

tampouco ao nivel do desempenho no trabalho (F=1.09, p>0.05).
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Tabela 27 - Anélise das variaveis em estudo por estado civil

E(s:ti?/ﬂo Aquisicdo ﬁgmzzg Codificagdo Criacdo PGC CcO SAT DPT
M 427 4.85 453 342 430 3,03 388 439

Casado Md 425 5.00 5.00 333 431 3,06 400 450
Dp 111 1.15 1.28 112 090 054 083  0.66

M 4.20 4.76 487 353 434 3,00 400 453
Divorciado Md  4.00 4.67 5.00 300 403 3,00 400 483
Dp 124 1.29 151 120 0,82 070 057

M 4.40 481 4.72 349 436 310 370 4.4

Solteiro Md 475 5.00 5.00 367 463 315 400 433
Dp 135 1.47 1.46 141 123 0,78 093 079

— 415 4.72 4.39 312 410 293 399 432
EL;?:,; Md 450 5.00 433 317 419 273 400 417
Dp 0.9 1.42 1.09 102 089 050 087 067

Fo) 0.40 0.08 0.57 073 040 097 093  1.09
(0.753) (0.969)  (0.635)  (0.533) (0.749) (0.690) (0.447) (0.363)

Fonte: elaboracéao propria
3.4.5.4 Por formacdo/habilitacdo académica

Constatamos que existem diferengas significativas em funcdo das habilitagOes
académicas ao nivel das varidveis compartilhamento e criagdo do conhecimento,

processos de GC em geral e cultura organizacional, conforme segue:

e compartilhamento (F=3.27, p=0.012) - o compartilhamento do conhecimento €
mais elevado nos técnicos administrativos com ensino médio, comparativamente
aos que tem especializacéo (p=0.025) ou mestrado (p=0.020);

e criacdo (F=3.19, p=0.014) - ao nivel da criacdo de conhecimento esta € mais
elevada nos técnicos administrativos com ensino médio sendo a diferenca
verificada, significativa, unicamente em relacdo aos especializacao (p=0.002);

e processos de GC em geral (F=3.51, p=0.008) - No que respeita aos processos de
GC a mesma é superior nos técnicos administrativos com ensino médio, sendo a
diferenca verificada em relacdo a especializacdo (p=0.036) ou ao ensino superior
(p=0.001);

e cultura organizacional (F=2.72, p<0.05) - podemos observar que os servidores com
especializagdo apresentam uma percepcao da cultura organizacional mais fraca em

comparagao com os que tem apenas o ensino médio (p=0.032).

Quanto ao nivel da aquisi¢do e codificacdo do conhecimento, bem como da satisfacdo
(F=2.27, p>0.05) e desempenho no trabalho (F=0.62, p>0.05), considerando as

habilitacbes académicas dos servidores, ndo houve varia¢bes de modo significativo.
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Tabela 28 - Analise das variaveis em estudo por habilitacdo/formacdo académica

Habilitacbes .
Comparti

Aquisicdo lhamento Codificagdo Criagdo PGC (6{0) SAT DPT

Académicas

M 4.75 5.60 4.97 4.02 4.83 3.40 4.42 4.32
Ensino Médio Md  4.75 6.00 5.00 417 4.85 3.36 4.33 4.00
Dp 1.05 1.02 1.05 0.96 0.59 0.53 0.62 0.51

. M 466 531 5.04 396 474 320 384 4.3
S'ir;'rr:gr Md 475 533 5.33 392 494 316 400  4.00
Dp 115  1.09 1.31 131 104 072 087 064

M 417 471 451 327 417 296 379 437
Especializagdo Md  4.25 5.00 4.67 3.25 4.30 3.00 4.00 4.50
Dp 122 134 131 129 106 064 087 073

M 433 4.60 4.46 338 419 307 396 444

Mestrado Md 475 467 4.67 333 425 300 400 483
Dp 114 123 1.45 109 101 060 068  0.68

M 472 458 4.67 338 434 299 338 423

Doutorado Md 4.88  4.83 5.00 342 449 296 367  4.08
Dp 091 104 1.41 065 063 031 113  0.69

o) 208 oa 1.66 319 351 272 227 062
(0.078) (0.012)  (0.160)  (0.014) (0.008) (0.021) (0.062) (0.648)

Fonte: elaborac&o prépria
3.4.5.5 Por tempo de trabalho na organizacao

Relativamente a associacdo entre tempo de experiéncia profissional na unidade
estudada, podemos constatar diferencas significativas na aquisi¢do, compartilhamento,
criacdo e codificacdo do conhecimento e nos processos de GC em geral, bem como ao

nivel da cultura organizacional, as quais seguem explicitadas, conforme tabela 29:

e Existem diferencas significativas ao nivel da aquisi¢cdo (F=3.51, p=0.000) sendo a
mesma superior nos individuos com menos de 1 ano relativamente aos que tém entre 5 a
10 anos (p=0.009) e com mais de 10 anos (p=0.004), e, menos relevante nos que tém
mais de 10 anos comparativamente aos que tém menos de 1 ano (p=0.004), 1 a 3 anos
(p=0.016) e 3 a 5 anos (p=0.040) de trabalho na organizacao;

e O compartilhamento varia significativamente (F=4.14, p=0.003), sendo verificada
superior no grupo com menos de 1 ano de experiéncia profissional comparativamente ao
grupo com 1 a 3 anos (p=0.011), 3-5 anos (p=0.018), 5-10 anos (p=0.001) e mais de 10
anos (p=0.002); Por outro lado, destacam-se mais 0s que tém mais de 10 anos de
experiéncia dos que tém menos de 1 ano (p=0.002), 1-3 anos (p=0.046) e 3-5 anos
(p=0.038);

e A codificacdo também varia significativamente (F=6.16, p=0.000) sendo mais
elevada no grupo com menos de 1 ano comparativamente ao grupo que tem mais de 10

anos. Por outro lado, os que tém mais de 10 anos tém menor capacidade de codificacéo,
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comparativamente a outros grupos como menos de 1 ano (p=0.013), 1-3 anos (p=0.017)
e 3-5 anos (p=0.046);

e O processo de criacdo € mais elevado no grupo com menos de 1 ano
comparativamente aos que tém 1-3 anos (p=0.001), 3-5 anos (p=0.000), 5-10 anos
(p=0.000) e mais de 10 anos (p=0.011);

e No que refere aos processos de GC em geral, uma maioria que afirma que tem uma
boa capacidade sobre os processos de GC, comparativamente aos que tém menos de 1
ano sobre 0s que tem 3 anos (p=0.001), 3-5 anos (p=0.000), 5-10 anos (p=0.000) e mais
de 10 anos (p=0.011); Por outro lado, os que tém mais de 10 anos tém capacidade
menor sobre os processos de GC relativamente aos que tém valores mais baixos nos
processos de GC relativamente aos que tém menos de 1 ano (p=0.011), 1-3 anos
(p=0.017) e 3-5 anos (p=0.033).

e No que respeita as diferencas na cultura organizacional em fungdo do tempo de
experiéncia profissional na organizacdo, os resultados revelam que as mesmas sdo
estastisticamente significativas (F=5.66, p<0.05). Assim podemos afirmar que o0s
servidores que tém menos de um ano de experiéncia profissional séo os que tém uma
maior percepcdo de cultura organizacional sendo essa superioridade, contudo,

significativa, apenas em relacdo aos que tém entre 5 a 10 anos (p=0.011).

A satisfacdo e o desempenho no trabalho ndo variam de modo significativo em fungéo
do tempo de trabalho (F=1.11, p>0.05) e (F=1.14, p>0.05), respectivamente.

Tabela 29 - Analise das variaveis em estudo por tempo de trabalho na organizacao

Tempo de
trabalho na Aquisicdo Compartilhnamento Codificagdo Criagdo PGC CO  SAT DPT
organizacao

Menos de 4.98 5.83 5.11 4.73 5.17 3,67 4.16 4.58

1 ano Md 5.25 6.00 5.67 4.67 5.08 3,83 4.33 5.00

Dp 1.23 1.23 1.59 1.12 1.03 0,72 0.99 0.74

la3 M 4.53 4.89 4.89 3.59 4.48 3,13 3.86 4.35

Md 4.75 5.00 5.00 3.67 4.67 3,17 4.00 4.42

anos Dp 125 1.30 1.22 123 105 060 08  0.69

3ab M 4.32 4.95 4.62 3.49 4.34 3,08 3.93 4.35

Md 4.50 5.00 4.67 3.33 4.28 3,02 4.00 4.17

anos Dp 116 1.13 1.19 118 092 062 083 061

5a10 M 4.14 4.63 4.43 3.17 4.10 2,93 3.73 4.33

Md 4.25 4.83 4.50 3.17 4.18 2,98 3.67 4.33

Mais de M 3.06 3.59 3.25 3.00 3.22 2,56 3.75 3.75

10 anos Md 3.13 3.50 3.50 3.08 3.39 2,76 4,50 4.50

Dp 1.88 2.50 2.06 181 2.04 1,32 1.82 1.89

F(p) 3.51 4.14 6.16 2.85 5.60 5.66 111 1.14
(0.008) (0.003) (0.000) (0.025) (0.000) (0.000) (0.351) (0.339)

Fonte: elaboracdo prépria
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3.4.5.6 Por funcéo gratificada

Conforme a tabela 30, observamos que os processos de GC em geral, assim como as
suas varias dimensdes, ndo variam de modo significativo pelo fato dos servidores terem
ou ndo uma fungdo gratificada (p>0.05). Igualmente, em nenhuma das demais variaveis,
cultura organizacional (t=0.71, p>0.05), satisfacdo no trabalho (t=-1.59, p>0.05) e
desempenho no trabalho (t=-0.23, p>0.05) ndo se notam variacdes significativamente

estatisticas.

Tabela 30 - Analise das variaveis em estudo por funcéo gratificada

~ . Sem funcdo Gratificada Com funcdo gratificada

Funcéo Gratificada v Md bp v Ma Dp t(p)
Aquisicio 4.31 4.50 1.25 430 450 1.03 | 0.07(0.943)
Compartilhamento 4.76 5.00 1.34 4.97 500 115 -1.14 (0.257)
Codificacio 4.56 5.00 1.43 4.71 466 1.04 -0.93 (0.352)
Criacio 3.47 3.50 1.32 3.37 333 106 | 0.51(0.610)
Processos de GC 4.27 4.33 1.11 4.34 4.37 0.81 -0.44 (0.662)
Cultura Organizacional 3.07 3.09 0.69 3.01 3.07 0.55 0.71 (0.481)
Satisfa¢do no Trabalho 3.79 4.00 0.92 3.96 400 0.71 -1.59 (0.114)
Desempenho no Trabalho 4.34 4.33 0.74 4.36 450 0.63 -0.23 (0.813)

Fonte: elaboracéo propria
3.4.5.7 Por cargo de direcao

Conforme a tabela 31, verificamos que existem diferencas significativas na percepcéo
sobre a cultura organizacional entre os servidores que tém e 0s que ndo tém um cargo
diretivo (t=1.98, p<0.05), sendo neste caso superior a percepcdo de cultura

organizacional nos que nao tém cargo de direcéo.

No entanto, quanto ao que respeita aos processos de GC em geral, e suas respectivas
dimensbes (aquisicdo, compartilhamento, criacdo e codificacdo), bem como, a
satisfacdo e o desempenho no trabalho, ndo existem diferencgas significativas entre os
que tém ou ndo tém cargo de direcao.

Tabela 31 - Analise das variaveis em estudo por cargo de direcdo

. Sem Cargo de Dire¢éo Com Cargo de Diregdo

Cargo de Diregédo ) M Dp v Md Dp t(p)

Aquisicéo 4.34 4.50 1.19 3.91 4.00 117 157 (0.117)
Compartilnamento 4.83 5.00 1.29 4.66 5.00 1.28 0.57 (0.572)
Codificagao 4.62 5.00 1.30 4.41 5.00 1.70  0.70 (0.484)
Criacéo 3.46 3.50 1.23 3.16 2.83 142  1.04(0.302)
Processos de GC 431 4.37 1.03 4.04 4.04 1.15 1.16 (0.246)
Cultura Organizacional 3.08 3.09 0.65 2.79 2.98 0.67  1.98 (0.049)
Satisfagdo no Trabalho 3.83 4.00 0.85 3.87 4.33 1.03 -0.21(0.838)
Desempenho no Trabalho 4.35 4.33 0.68 4.27 4.67 0.93  0.50 (0.619)

Fonte: elaboracdo prépria
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3.5 Analise correlacional

Apds a andlise da validade e fiabilidade fatorial das escalas de avaliacdo obtidas
passamos a testar as hipdteses do nosso estudo. Para o efeito recorreu-se a analise de

equac0es estruturais, conforme passamos a apresentar de seguida.

Contudo inicialmente apresentamos a matriz de correlacdo entre as variaveis em analise,
conforme a tabela 32. De acordo com esta tabela podemos verificar que as varidveis se
apresentam todas correlacionadas de modo significativo (p<0.01).

Tabela 32 — Matriz de correlagdo entre as variaveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

1 - Aquisicdo 1

2 -Compartilhamento 0,60 1

3 - Criagdo 0,63 0,50 1

4 - Codificagio 057" 054™ 054~ 1

5 — Processos de GC 0,84™ 0,817 0,81 081" 1

6 - Colaboracéo 0,48™ 0,48™ 057" 042™ 059~ 1

7 - Confianca 0,48™ 054™ 0577 044™ 0627 068" 1

8 - Aprendizagem 0,59 0,50™ 0,70 0,48™ 0,69 0,46~ 046" 1

9 - Cultura Organizacional 0,63” 061" 0,75~ 054~ 0,77 085" 0,83 0,79" 1

10 - Satisfagdo no Trabalho 0477 048" 049" 039" 056 049 044" 042" 054~ 1
11 - Desempenho no Trabalho 0,44 044 024 0,32 044 027 031 032 0,36 0,48 1
**n<0.01

Fonte: elaboracéao propria

3.6 Teste de estatistica inferencial: Teste de hipoteses e modelos de equacdes

estruturais

Nesta etapa, apresentamos os modelos de equac6es estruturais realizados para explicar a
relacdo entre as variaveis e testar as hipoteses em estudo. Comecgaremos por apresentar

o primeiro modelo de equacg0es estruturais sem modificacdes (Figura 38).

De acordo com os resultados obtidos nesse modelo, foi possivel observar que nem todos
os indices de ajustamento se apresentam adequados (x*/gl=1.77; RMSEA=0.06;
NFI=0.86; CFI=0.93; GFI=0.80).
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Figura 38 — Modelo de equages estruturais (modelo inicial — sem modificac6es)
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Fonte: elaboracéao propria

Os resultados obtidos com este modelo inicial (sem modificacdes), apresentam-se na

tabela 33, a seguir.

Tabela 33 — Varidveis independentes e dependentes e confirmacao de hipdteses (antes do ajustamento)

., ., Coficientes nao Coeficientes t p
n d‘fg%‘zln fo Deva;zf’; o estandartizados | estandartizados Re:i”g?ggeda
P P b Beta Value | value P
Cultura Processos 153 0.98 796 | <0.001 | H1 - confirmada
Organizacional de GC
Aquisicao Satistagao 0.18 0.84 193 | 0.054 | H2 - confirmada
no trabalho
Compartilhamento Satistagao 0.20 0.77 3.07 | 0.002 | H3-confirmada
no trabalho
Criagao Satistagao 0.10 0.86 144 | 0151 | H4 - rejeitada
no trabalho
S Satisfacao -
Codificagao o trabatho 0.02 0.69 0.33 | 0.745 | H5 - rejeitada
- Desempenho .
Aquisicao no trabalho 0.25 0.36 3.41 | <0.001 | H7 - confirmada
Compartihamento | DESeMPenno 0.14 0.25 265 | 0.008 | H8 - confirmada
no trabalho
. Desempenho T
Criagao 10 trabalho -0.19 -0.36 -3.58 | <0.001 | H9 - rejeitada
- Desempenho .~
Codificagao o trabalho 0.02 0.04 0.51 | 0.609 | H10 - rejeitada
Satisfagaono | Desempenho 0.31 0.36 463 | <0.001 | H12 - confirmada
trabalho no trabalho

*neste caso a hip6tese € rejeitada pois verifica-se um efeito negativo.

Fonte: elaboracdo propria
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Dessa forma, considerando o exposto na Tabela 33, acerca das variaveis independentes
e dependentes e confirmacédo de hipoteses (sem modificagdes), apresentamos em sintese

o resultado do modelo inicial de equages estruturais, conforme a seguir.

e existe uma relacdo significativa e positiva entre a cultura organizacional e 0s
processos de GC (b=1.53, p<0.001), significando que existe um aumento significativo
dos processos de GC em 1.53 pontos por aumento de uma unidade na cultura
organizacional. Este resultado permite confirmar a hipétese H1;

e a satisfacdo no trabalho é significativamente e positivamente influenciada pela
aquisicdo do conhecimento, aumentando 0.18 pontos (b=0.18, p=0.054). Este resultado
permite confirmar a hipotese H2;

e a satisfacdo no trabalho é significativamente e positivamente influenciada pelo
compartilhamento do conhecimento, que leva a um aumento de 0.20 pontos (b=0.20,
p=0.002). Este resultado permite confirmar a hipotese H3;

e a satisfacdo no trabalho pelos técnicos administrativos ndo esta significativamente
relacionada com a criagdo do conhecimento (b=0.10, p=0.151). Este resultado rejeita a
hipotese H4;

e a satisfacdo no trabalho dos técnicos administrativos ndo estd significativamente
relacionada com a codificagdo do conhecimento (b=0.02, p=0.745). Este resultado
rejeita a hipotese H5;

e 0 desempenho no trabalho tende a aumentar significativamente em 0.25 pontos
(b=0.25, p<0.001) devido a aquisicdo do conhecimento. Este resultado permite
confirmar a hipotese H7;

¢ 0 desempenho no trabalho tende a aumentar significativamente 0.14 pontos (b=0.14,
p=0.008) devido a aumento do compartilhamento do conhecimento. Este resultado
permite confirmar a hipétese H8;

e 0 desempenho no trabalho ndo € influenciado significativamente pela criacdo do
conhecimento, inclusive tende a diminuir apresentando um resultado negativo neste
quesito (b=-0.19). Como o sentido da associacdo da hipotese € contrariado, rejeita-se a
hipbtese H9;

e 0 desempenho no trabalho também néo é significativo mediante a codificacdo do

conhecimento (b=0.02, p=0.609). Este resultado rejeita a hiptese H10;
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e 0 desempenho no trabalho é significativamente e positivamente influenciado pela
satisfacdo no trabalho em 0.31 pontos (b=0.31, p<0.001). Este resultado permite
confirmar a hipétese H12.

Na Tabela 34, apresentamos resumidamente os principais resultados obtidos, bem como
as hipoteses confirmadas e respectivas percentagens de variagdo obtidas em cada

variavel dependente do modelo.

Tabela 34 - Resumo de resultados do modelo de equacGes estruturais e respectivas percentagens (modelo

inicial — sem modificacdes)

Variaveis Variaveis

2 ~
Independentes Dependentes i OISR
Confirma-se a hipotese
1
Cultura Organizacional Processos de GC 0.963 | 96,3 % dos Processos de GC

é explicado pela Cultura
Organizacional

Aquisi¢do do Conhecimento Confirmadas as hipoteses

2e3
. . 37,8 % da Satisfagéo no
Compartilhamento do Conhecimento Satisfagéo no Trabalho é explicada pelo
0.378 ; .
Trabalho efeito do conjunto das

Criagdo do Conhecimento o . X
variaveis Aquisigéo e

Compartilhamento do

Codificagdo do Conhecimento .
conhecimento

Confirmadas as hipdteses
7e8

39,3 % do Desempenho no

Desempenho no 0.393 Trabalho é explicado pelo
Trabalho ' efeito do conjunto das

variaveis Aquisigao e

Compartilhamento do
conhecimento

Aquisicéo do Conhecimento
Compartilhamento do Conhecimento
Criacéo do Conhecimento

Codificagdo do Conhecimento

Confirma-se a hipétese

12
e Desempenho no 9,6 % do Desempenho no
Satisfagdo no Trabalho Trabalho 0.096 Trabalho é explicado pelo
efeito da Satisfacdo no
Trabalho

Fonte: elaboracéao propria

O modelo inicialmente obtido, como acaba-se de observar, ndo apresentou todos 0s
indices de ajustamento adequados, desta forma, procedemos & modificacdo do mesmo
atraveés da correlagdo dos residuos de algumas variaveis. Assim, o modelo final apds
ajustamento (Figura 39) ja& apresenta indices de ajustamento mais adequados
(x2/gl=1.45; RMSEA=0.04; NFI=0.89; CFI=0.96; GFI=0.84) que permitem testar mais

adequadamente as nossas hipoteses.
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Figura 39 — Modelo de equaces estruturais (ap6s ajustamento)

Fonte: elaborac&o propria

Os resultados obtidos com este modelo (ap6s ajustamento), apresentam-se na tabela 35,

a sequir.

Tabela 35 — Variaveis independentes e dependentes e confirmacao de hipdteses (apds ajustamento)

y y Coficientes nao Coeficientes t p
n d‘f;’%‘;’n " Devaer::;eeri " estandartizados | estandartizados Re;iul(’iz;ggeda
P P B b Value | value P
Cultura Processos 1.35 0.96 7.70 | <0.001 | H1 confirmada
Organizacional de GC
L Satisfacao - *
Aquisicao o trabalho 0.16 0.20 1.69 | 0.092 H2 confirmada
Compartihamento | S21sfagac 0.20 0.31 314 | 0002 | H3confirmada
no trabalho
o Satisfacao .
Criagao o trabatho 0.10 0.16 1.47 | 0.140 H4 rejeitada
Codificagao Satisfaao 0.02 0.04 046 | 0648 |  H5 rejeitada
no trabalho
Aquisicao Desempenho 0.28 0.39 350 | <0.001 | H7 confirmada
no trabalho
Compartihamento | DeSempenno 0.13 0.23 251 | 0012 | H8 confirmada
no trabalho
Criagao Desempenho -0.20 0.37 359 | <0.001 |  H9 rejeitada™
no trabalho
Codificagao | Desempenho 0.02 0.03 051 | 0609 | H10rejeitada
no trabalho
Satisfagaono | Desempenno 0.31 0.36 463 | <0.001 | H12 confirmada
trabalho no trabalho

*esta hipotese é confirmada considerando um nivel de significancia de 10% (p<0.10);
**neste caso a hipotese é rejeitada pois verifica-se um efeito negativo.

Fonte: elaboracéo prdpria
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Apresenta-se a seguir, mediante os resultados obtidos das variaveis independentes e
dependentes e confirmacdo de hipdteses (apds ajustamento) (Tabela 35), a sintese de
resultados do modelo final de equagdes estruturais, assumidos para 0 nosso estudo, no

qual verifica-se que:

e existe uma relacdo significativa e positiva entre a cultura organizacional e o0s
processos de GC (b=1.35, p<0.001), significando que existe um aumento
significativo da gestdo do conhecimento em 1.35 pontos por aumento de uma
unidade na cultura organizacional. O que permite confirmar a hipotese H1;

e a satisfacdo no trabalho € significativamente e positivamente influenciada pela
aquisicdo do conhecimento, aumentando 0.16 pontos (b=0.16, p=0.090). Sendo
possivel confirmar a hipotese H2;

e a satisfacdo no trabalho é significativamente e positivamente influenciada pelo
compartilhamento do conhecimento, que leva a um aumento de 0.20 pontos
(b=0.20, p=0.002). Confirmando-se assim a hipdtese H3;

e a satisfacdo no trabalho ndo esta significativamente relacionada com a criacdo do
conhecimento (b=0.10 e p=0.140). O que ndo permite confirmar a hipétese H4;

e a satisfagdo no trabalho dos técnicos administrativos ndo esta significativamente
relacionada com a codifica¢do do conhecimento (b=0.20 e p=0.648). Este resultado
ndo permite confirmar a hipotese H5;

e 0 desempenho no trabalho tende a aumentar significativamente em 0.28 pontos
devido a aquisicdo do conhecimento (b=0.28, p<0.001). Permitindo confirmar a
hip6tese H7;

e 0 desempenho no trabalho tende a aumentar significativamente 0.13 pontos devido
ao compartilhamento do conhecimento (b=0.13, p=0.010). Este resultado permite
confirmar a hipétese H8;

e 0 desempenho no trabalho tende a diminuir de modo significativo, em 0.20 pontos,
por influéncia da criagdo de conhecimento, apresentando um resultado negativo
neste quesito (b=-0.20, p<0.001). Como o sentido da associacdo da hipotese €
contrariado, ndo se confirma a hipotese H9;

e 0 desempenho no trabalho, ndo é significativo mediante a codificacdo do
conhecimento (b=0.02, p=0.609). Este resultado ndo permite confirmar a hipbtese
H10;
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e 0 desempenho no trabalho ¢ significativamente e positivamente influenciado pela
satisfacdo no trabalho em 0.31 pontos (b=0.31, p<0.001). Sendo possivel confirmar

a hipotese H12.

Em resumo, na Tabela 36, apresentam-se o0s principais resultados obtidos, bem como as
hipdteses confirmadas e respectivas percentagens de variacdo obtidas em cada variavel

dependente do modelo do estudo.

Tabela 36 - Resumo de resultados do modelo de equacdes estruturais e respectivas percentagens (ap6s

ajustamento)
Variaveis Variaveis 2 ~
Independentes Dependentes 5 lERTERLES
Confirma-se a hipétese
1
Cultura Organizacional Processos de GC 0.921 | 92,1 % dos Processos de GC
é explicado pela Cultura
Organizacional
Aquisi¢do do Conhecimento Conﬂrmad; seass hipoteses
. . 38,2 % da Satisfagdo no
Compartilhamento do Conhecimento Satisfacéo no Trabalho é explicada pelo
0.382 : .
Trabalho efeito do conjunto das

Criagdo do Conhecimento oo . X
variaveis Aquisigéo e
Compartilhamento do

Codificagdo do Conhecimento .
conhecimento

Aquisi¢do do Conhecimento Conﬁrmad?a sea83 hipoteses
40,7 % do Desempenho no
Desempenho no 0.407 Trabalho é explicado pelo
Trabalho ' efeito do conjunto das
varidveis Aquisicao e
Compartilhamento do
conhecimento

Compartilhamento do Conhecimento
Criacéo do Conhecimento

Codificagdo do Conhecimento

Confirma-se a hipétese
12
0.129 12,9 % do Desempenho no
Trabalho é explicado pela
Satisfagdo no Trabalho

Desempenho no

Satisfa¢do no Trabalho Trabalho

Fonte: elaboracéo propria

Salienta-se que as Hipdteses H6 (+) e H11(+), tais sejam: H6 (+): A retencdo do
conhecimento estéa significativa direta e positivamente associada a satisfacdo no trabalho
dos servidores técnico administrativos do IFMS; e H1l (+): A retencdo do
conhecimento esta significativa direta e positivamente associada ao desempenho no
trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS; ndo foram testadas,

considerando que a escala da retencdo do conhecimento, conforme expresso nas analises
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fatoriais exploratorias (12 versdo e 22 versao), constantes neste mesmo capitulo, no item
3.1.1, tabelas 7 e 10 demonstraram que, os itens da referida escala, no contexto desta
investigacdo, encontram-se desenquadrados do fator a que deveriam pertencer em
termos conceituais. Sendo assim necessario se fez a exclusdo da referida escala, e,

consequentemente, a ndo avaliacdo das hipoteses a eles relacionadas.

3.7 Discussao de resultados

Apdbs a realizacdo da apresentacdo das analises estatisticas, passamos a discutir o0s
resultados através daquelas, considerando a revisdo da literatura efetuada. Relembramos
que neste trabalho estudamos a possivel relagdo existente entre a cultura organizacional
e 0s processos de GC, além de analisar e explicar possiveis relagdes entre 0s processos
de GC (aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificacdo e retencdo do conhecimento)
e a satisfacdo e o desempenho no trabalho, bem como ainda investigar a relagéo entre a
satisfacdo no trabalho e o desempenho no trabalho. Neste processo, com base numa
populacdo acessivel de 577 técnicos administrativos do segmento do ensino publico, foi

recolhida uma amostra com 252 respostas validas.

Numa fase inicial foi testada a prévia validade e a fiabilidade fatorial das escalas. Este
processo foi realizado uma vez que, a escala de processos de GC, ainda nao utilizada a
nivel nacional, apenas em estudos internacionais, necessitava ser validada para a
populacdo brasileira, ressaltando a importancia de conhecer a sua estrutura nesta
populacdo, mais especificamente numa populacéo acessivel de técnicos administrativos
da administracdo publica federal. Ressalta-se ainda que o fato de estarmos perante uma
amostra de um pais diferente dos estudos revistos, em termos de cultura de gestdo
publica e uma unidade de analise, com caracteristicas particulares, levou a realizacao de
uma analise exploratéria, no sentido de obter estruturas com validade e fiabilidades
fatoriais adequadas, ou seja, avaliando a necessaria e indispensavel qualidades

psicométricas, para saber se a(s) escala(s) tinham condicgdes fidveis de utilizacao.

Na realizagdo da analise exploratoria, os resultados identificaram uma estrutura fatorial
um pouco diferente da escala de processos de GC, que passou a ser apenas definida por
4 fatores (aquisi¢do, compartilhamento, criagéo e codificacdo do conhecimento), em vez
da estrutura original desenvolvida por Kianto (2008), que contemplava mais um fator

alusivo a retencdo do conhecimento. Assim, a inadequabilidade quer estatistica, quer
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conceitual desse fator e respectivos itens que lhe pertenciam, levou a sua excluséo, nas

duas analises exploratorias realizadas.

Ainda no que tange a escala de processos de GC, ressalta-se que a segunda analise
fatorial exploratoria, prosseguiu, fruto do processo depurativo das a¢des estatisticas, por

apresentar melhores indices de ajustamento.

Quanto a escala de avaliagdo da cultura organizacional, a estrutura manteve-se
semelhante, tendo-se retirado apenas um item que diz respeito & aceitacdo da
responsabilidade pelo fracasso, o qual estava relacionado simultaneamente com dois
fatores, tanto com a subdimensdo da colaboracdo, como com a subdimensdo da
confianca, o que leva a uma ambiguidade conceitual, fato esse, que nos levou a sua
retirada. No mais, a escala manteve-se com a mesma estrutura que a verificada na escala

original desenvolvida por Lee e Choi (2003).

As escalas de satisfacdo no trabalho e de desempenho no trabalho confirmaram,
igualmente, uma estrutura unidimensional, ou seja, todas as questfes de cada escala
mediam o conceito que era esperado medir. Deste modo, as escalas mantiveram-se com
as mesmas estruturas que a verificada nas escalas originais de Hackman e Oldham
(1975) e Tseng e Huang (2011).

Em sintese, quanto a validade fatorial das escalas, duas ndo permaneceram integras,
conforme a versdo modelo original (PGC e CO), tendo assim, havido remocao dos itens
inadequados, face ao valor necessario dos respectivos valores das saturacfes fatoriais
(loadings), quer por saturarem em mais de um fator ou mesmo, ndo tendo uma ligagéo
conceitual com o fator que representavam. Do exposto, apresentamos na tabela 37 a
seguir, um resumo comparativo do formato original (da estrutura) das escalas e, apds a

analise da sua validade fatorial, no contexto deste estudo.
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Tabela 37 - Resumo das escalas originais e pés-realizacdo das analises das validades fatoriais

Nr. de itens finais

Escalas Nr. de itens originais . 1 .
(pds-andlise fatorial)
Processos de GC 29 16
- aquisicdo 06 04
- compartilhamento 07 03
- criacdo 08 06
- codificagdo 05 03
- retencao 03 00
Cultura Organizacional 16 15
- colaboracdo 05 04
- confianga 06 06
- aprendizagem 05 05
Satisfacédo no Trabalho 03 03
Desempenho no Trabalho 06 06
TOTAL 54 40

Fonte: elaborac&o prépria

Podemos perceber que, na escala de PGC, tiveram que ser removidos muitos itens, e,
ainda assim, a escala se mostrou boa e fidvel, conforme demonstram os resultados das
andlises estatisticas realizadas. O problema da utilizacdo de escalas internacionais, que
estdo a medir culturas completamente diferentes, por muito que estejam validadas,
podem sofrer uma grande depuracdo, em termos de questdes, em outros contextos de
analises. Também salienta-se que, apesar de existirem diferentes maneiras de medir os
processos de GC, independente de termos utilizado uma escala de PGC que apresentava
excelentes resultados, ndo somente em um estudo, mas em varios analisados
previamente, ela pode ndo ter se mostrado a mais adequada, entre todas as que
comparamos previamente, mesmo sendo a que melhor se apresentou face a resultados

estatisticos.

Quanto a andlise confirmatoria realizada, verificou-se que a varidvel satisfacdo no
trabalho apresentou um ajustamento fatorial perfeito (NFI=1.00; CFI=1.00; GFI=1.00);
a cultura organizacional, revelou um ajustamento muito bom (NFI=0.94, CFI=0.97,
GF1=0.92 e RMSEA=0.06); a variavel processos de GC demonstrou um ajustamento
considerado entre muito bom e bom (NFI1=0.92, CFI1=0.95, GFI=0.90 e RMSEA=0.07),
e, quanto a variavel desempenho no trabalho, inicialmente, nem todos os indices de
ajustamento obtidos revelaram-se adequados, pelo que, apds um novo ajustamento de
correlagdo de residuos, apresentaram indices de ajustamento muito bons, praticamente
perfeitos (NFI=0.99; CFI=0.99; GFI=0.99 e RMSEA=0.05), o que permitiram
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confirmar a sua estrutura fatorial. Assim, todas as estruturas fatoriais foram validadas,
apresentando indices de ajustamento adequados e aceitdveis. Esta analise vem
confirmar, no geral, o que a andlise exploratoria apontou e, a depuracdo de itens,
necessaria e resultante da fase exploratdria, veio se ratificar na confirmatoria, de certo
modo, até com excelentes ajustamentos confirmados através dos valores finais dos

indices obtidos.

Por outro lado, os resultados das variaveis deste estudo foram, ao contrario da maioria
das demais como fonte de estudo, analisados em termos de significancia estatistica,
quanto ao género, faixa etéria, estado civil, formacéo/habilitagdes académicas, tempo de
trabalho na organizacdo, detentores de funcdo gratificada e cargo de direcdo. Em
sintese, é importante destacar que o0s resultados obtidos refletem uma amostra
constituida, na sua maioria, pelo género feminino, semelhantes aos estudos de Kianto et
al. (2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017) e Rodriguez-Arias (2018), com idades
compreendidas entre 31 a 40 anos, casados, com habilitagfes/formacdo académica
correspondentes ao grau de especializacdo, tais como estudos de Rodriguez-Arias
(2018), com 5 a 10 anos de trabalho na organizacdo, percentual justificado, pois, a
organizagao estudada possui 10 anos de existéncia e, as contratacdes se deram, em sua
maior parte, nos anos iniciais de seu funcionamento, e, ndo detentores de fungao

gratificada ou de cargo de direcdo.

Quanto as diferencas encontradas, podemos evidenciar que em funcdo da faixa etaria, as
diferencas estatisticas significativas foram relativas as dimensfes de compartilhamento
e de codificacdo do conhecimento, nas quais os técnicos administrativos de 18 a 25 anos
apresentaram maior capacidade e, na dimensdo de processos de GC (geral), onde
sobressairam-se os técnicos de 26 a 30 anos. Depara-se com este resultado, que a faixa
etaria da populacdo que mais evidencia 0s processos de GC em geral e as dimensdes de
compartilhamento e de codificacdo, é bem jovem (18/25 — 26/30 anos), geracbes com
mentalidade mais voltada ao sentido do trabalho como fruto da atividade humana, que
nasceram na era tecnolégica e que buscam pela satisfacdo pessoal (geracdo Y e Z) e, tdo
nova quanto a importancia da tematica da GC para as organizacgoes, e isso, talvez possa

ser alguns dos fatores explicativos desta tendéncia significativa.

No que respeita as diferencas por formacéo/habilitacbes académicas, as diferencas

significativas foram evidenciadas nas dimensfes da criagdo do conhecimento, do

compartilhamento, processos de GC (geral) e da cultura organizacional, nas quais as
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percepcOes sdo mais elevadas nos técnicos com ensino médio. Este fator pode ser
explicado sob a perspectiva que, quanto mais os técnicos administrativos possuem
titulagbes, mais aumentam seus saldrios, ndo importando, porventura, criar ou
compartilhar conhecimento, sendo que estas atividades ndo lhes trardo beneficios
individuais, em especial financeiros; ja, contrariamente, 0S que possuem menor
titulagdo, procurardo melhorar seus desempenhos, por meio da GC, a fim de se
destacarem e pleitear funcbes gratificadas ou cargos diretivos, para melhorar seus

rendimentos.

Relativamente a analise relativa ao tempo de trabalho (experiéncia profissional) na
organizacéo, este demonstra diferencas significativas nas dimensdes dos processos de
GC (geral), em todas as suas dimensbes (aquisicdo, compartilhamento, criacdo e
codificacdo do conhecimento), bem como na dimensao da cultura organizacional, nas
quais, em todas elas, a maior capacidade e percepcdo se da nos técnicos administrativos
com menos de um ano de trabalho na organizacdo. Ao mesmo tempo que este resultado
se apresenta curioso, ele pode ser explicado por considerarmos que, quanto mais tempo
os técnicos administrativos tém de experiéncia profissional na organizacdo, mais eles
tendem a se acomodar e se conformar com seus saberes e ndo procuram adquirir,
compartilhar ou criar novos conhecimentos, especialmente, considerando que, quando
de suas entradas por concurso no servi¢o publico, adquiriram por lei, estabilidade em
seus empregos. Outra possivel explicacdo, pode estar na forma e eficacia com que a
organizacdo vem avaliando o desempenho dos servidores, pois, conforme investigagdo
recente de Ferreira (2019), constatou-se que a avaliacdo de desempenho da organizacao
estudada, ndo representa com precisdo o desempenho de seus servidores e, se a
avaliacdo ndo esta a medir os servidores eficientemente pela sua produtividade, ha, por
consequéncia, um descaso, com o decorrer dos anos, podendo resultar em baixa
produtividade, desinteresse e descompromisso, ndo s6, em relacdo ao conhecimento,

mas, em todos 0s aspectos.

Quanto ao cargo de direcdo (CD), se verificaram diferengas significativas apenas na
dimensdo da cultura organizacional, em relagdo a qual, os técnicos que ndo possuem
cargo diretivo, apresentaram os maiores indices no que tange a colaboracéo, confianga e
aprendizagem organizacional, fatores culturais voltados ao cuidado, que formam a
escala da cultura organizacional. Esta significancia nos chama atencdo ao fato de que

talvez os servidores que possuem cargo diretivo possam, porventura, ndo saberem ou
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ainda ndo identificarem o real valor da sua base de conhecimento, considerando que a
cultura organizacional voltada ao cuidado, a confianga e a colaboragdo foi melhor
percepcionada pelos técnicos que ndo possuem cargos diretivos.

Perante esta andlise das varidveis de avaliacdo com as varidveis sociodemogréaficas,
destaca-se que ndo houve, em nenhuma das andlises, diferencas significativas
envolvendo as dimensdes satisfacdo no trabalho e desempenho no trabalho o que, de
certa forma, tornou inviavel acdes comparativas com a literatura, considerando que dos
estudos de base desta investigacdo, apenas os estudos de Kianto et al. (2016) e
Pruzinsky e Mihalcova, (2017), realizaram andlises estatisticas mais apuradas para
demonstrar graus de significancia, de trés variaveis sociodemograficas (ternure, age,
unit) de alguns grupos de funcionarios (funcionarios em geral, gerentes intermediarios,
alta administracdo) com a variavel satisfacdo no trabalho. Desta forma, acredita-se que
os resultados das analises estatisticas descritivas séciodemogréaficas do nosso estudo se
torna uma importante acdo de originalidade.

Nas analises da fiabilidade fatorial, foi possivel verificar que as varidveis do estudo
apresentaram, no geral, alfa de cronbach com indices entre 0.82 a 0.97 e fiabilidade
composita entre indices de 0.89 a 0.99, revelando, assim, muito boa fiabilidade de todas
as escalas utilizadas. No quadro 28 a seguir, apresentamos um breve comparativo entre
indices de fiabilidade do nosso estudo e dos estudos base desta investigacdo, mediante

as variaveis estudadas.

Quadro 28 - Comparativo de analise de fiabilidade das variaveis do estudo

Variaveis — . . ~ | Comparti- o Codifi
i ) Aquisicao lhamento Criacao PGC | SAT | DPT (6{0)

cacéo
Kianto et al.
(2016) 0.88 0.87 0.83 0.73

Rodriguez-

Arias (2018) 0.88 0.86 0.88 0.81

Obeidat et al.

(2016) 0.86

Lee e Choi

(2003) 0.87/0.89/0.89

Mohd Noor

(2017) 0.87*

Vratskikh et

al. (2016) 0.87

Masa’deh et
al. (2017) 0.93

Neste 0.92*
Estudo 0.84 0.85 0.91 0.84 0.88 | 0.82 | 0.97 0.90/0.91/0 87

*indice geral da Cultura organizacional, medindo as subdimensdes de colaboragéo, confianca e aprendizagem conjuntamente.

Fonte: elaboracdo propria
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Observa-se através do quadro 28 que, apesar das escalas serem internacionais e serem
utilizadas no contexto da administracdo puablica brasileira, os resultados da nossa
investigacdo apontaram excelentes capacidades psicométricas, o que d& forca a escolha
das escalas utilizadas no estudo. Acrescenta-se, ainda, o excelente resultado obtido na
presente investigacdo nas variaveis criagdo do conhecimento, desempenho no trabalho e

cultura organizacional, comparativamente aos demais.

Quanto ao calculo da variancia extraida média — VEM, este revelou uma adequada
validade convergente de todas as escalas, ou seja, superior a 0.50, bem como no que
respeita a validade divergente, em que a VEM se demonstrou superior ao quadrado da
correlacdo com a maioria das variaveis, conferindo-lhe validade divergente adequada, o
gue mostra que as escalas, apesar de alguma relacdo, por um modelo de tratar,

conseguem medir o que pretendem medir, separadamente.

Fato importante a tecer em respeito a relacdo entre as variaveis, é que algumas
investigacOes anteriores testaram, de modo mais especifico e isolado, as relagdes
existentes entre a cultura organizacional e os processos de GC (Lee & Choi, 2003; Islam
et al., 2015; Mohd Noor, 2017; Rahbar et al., 2020); entre as dimensdes do processo de
GC (aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificacdo e retencdo do conhecimento)
com a satisfacdo no trabalho (Kianto et al., 2016; Pruzinsky & Mihalcova, 2017;
Rodriguez-Arias, 2018; Alyoubi et al., 2018); e também com o desempenho no trabalho
(Rodriguez-Arias, 2018; El-Chaarani & El-Abiad, 2020) e, por fim a investigagdo da
relacdo entre a satisfacdo e o desempenho no trabalho (Olger & Florescu, 2015;
Cahyana & Jati, 2017; Arif e Rahman, 2018; Almusaddar et al., 2018; Khan et al., 2019;
Purwadi et al., 2020). No entanto, ndo foram encontradas investigacdes, na nossa
revisdo precedente, que abarcassem a analise de todas essas relagdes conjuntamente e,
que permitissem desenvolver modelos explicativos, entre a cultura organizacional, os
processos de GC, a satisfacdo e o desempenho no trabalho, em funcdo desses mesmos
processos e das subdimensdes a eles elencadas, pelo que, constituiu uma das principais
finalidades do nosso estudo, encontrar o melhor ajustamento dos dados ao modelo
teorico identificado. Alias, mediante a literatura anterior, foram definidas uma série de
hipoteses operativas de investigacdo, que passamos a relembrar e a analisar em funcgéo

dos resultados obtidos.
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Dessa forma, para explicar as relacbes entre as variaveis e testar as hipoteses,
recorremos a uma anéalise de equagfes estruturais, as quais, através de seus resultados

finais, podemos verificar que:

Hipdtese H1 (+) — A Cultura Organizacional do IFMS tem uma relacéo significativa
direta e positiva nos processos de Gestdo do Conhecimento.

e a presente hipdtese revela que, quanto maior é a percep¢do que os servidores
técnicos administrativos tém sobre a cultura organizacional do IFMS, melhor vai
ser a forma como processam o conhecimento de modo geral. Em face dos
resultados, foi possivel confirmar a presente hipdtese, tal como em investigaces
anteriores de Lee e Choi, 2003; Khakhian et al., 2012; Mohd Noor, 2017;
Bayasgalan e Chantsaldulam, 2017; Rahbar et al., 2020, a qual nos aponta que a
cultura organizacional é ponto extremamente favoravel de criacdo e implementacao
de uma estratégia de GC de sucesso na organizacdo Os resultados desta pesquisa
também sugerem que uma cultura que suporte a GC é fator chave para que a
organizacdo possa se apropriar do valor da sua base de conhecimento, em especial,
por ter como aliados fatores culturais de colaboracdo, confianca e aprendizagem no
meio organizacional. Segundo Braquehais et al. (2017), o ato de avaliar a cultura
organizacional previamente, bem como as suas dimensdes, € fator importantissimo
para o sucesso das iniciativas de GC na organizacdo em que se quer implantar; ora,
com esta investigacao, os dados tém implicito que esta acdo foi realizada para fins
de possiveis implementacGes de GC. Assim, com resultados que confirmam a
relacdo significativa, direta e positiva da cultura organizacional nos processos de
GC e, ainda, sufragando a mesma idéia de Rahbar et al. (2020), que uma cultura
organizacional orientada para o conhecimento é fundamental ao ambiente
organizacional e esta entre os fatores mais importantes da GC, entre 0s membros de
uma organizacdo, acredita-se que a implementacdo dos processos de GC, tende a
propiciar um melhor alcance de objetivos e metas, os quais, terdo, por sua vez,

influéncia nos resultados organizacionais.

Hipdtese H2(+) — A aquisi¢do do conhecimento esta significativa direta e positivamente
relacionada com a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.
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a hipotese 2 foi confirmada, pelo que os resultados apontam que o modo como 0s
servidores técnico administrativos adquirem ou capturam o conhecimento intra ou
extra organizacional, contribui para melhorar os seus niveis de satisfacdo no
trabalho. A aquisicio do conhecimento é promotora de acesso a novos
conhecimentos e, isso demonstra melhorar a capacidade dos funcionarios em
realizar tarefas que lhes sdo atribuidas com eficiéncia; Também, indo de encontro
ao pensamento de Khoualdi e Saleh, (2015) e Hussin e Mohktar, (2018), o
conhecimento, quando capturado de forma tacita e convertido em explicito, acaba
criando estruturas apropriadas no ambiente de trabalho que resultam em melhor
satisfacdo no trabalho beneficiando a todos, servidores e organizacdo. Hipodtese
similar ja tinha sido testada e igualmente confirmada em investigacGes anteriores
(Khoualdi & Saleh, 2015; Hussin & Mokhtar, 2018; Popa et al., 2018; Najeeb et al.,
2018). Mas, salienta-se, oportunamente, que apesar de esta relacdo estar confirmada
em varios estudos, hipétese semelhante também ja foi rejeitada em investigacGes de
Kianto et al. (2016); Pruzinisky e Mihalcova, (2017); Rodriguez-Arias (2018);
Alyoubi et al., (2018). Isso demonstra que ndo existe um consenso no que tange a
relagdo expressa e que O contexto das investigaches podem ser causa de

implicacdes significativas e diferenciadas em resultados desta natureza.

Hipotese H3(+) — O compartilhamento do conhecimento estd significativa direta e

positivamente relacionado com a satisfagdo no trabalho dos servidores técnico

administrativos do IFMS.

guanto a hipotese 3, esta foi confirmada, tal como algumas ja expressas na literatura
alusivas a esta relagdo (Khoualdi e Saleh, 2015; Trivellas et al., 2015; Kianto et al.,
2016; Pruzinisky & Mihalcova, 2017; Alyoubi et al., 2018; Hussin & Mokhtar,
2018; Rodriguez-Arias, 2018; Najeeb et al., 2018), por meio das quais se constata
que a partilha do conhecimento parece contribuir para a sua maior satisfacdo no
trabalho. O processo de compartilhamento do conhecimento influencia o
comprometimento dos funcionarios e a satisfacdo com seus empregos, além de ter a
prerrogativa de acelerar seu aprendizado dentro ou fora da organizacdo. Ressalta-se
gue no estudo de Popa et al., (2018), esta mesma hipétese ndo se confirmou. Mas,
com muitos estudos confirmando esta hipdtese, e ainda, contendo os maiores graus
de significancia estatistica dentre os processos de GC investigados, o0

compartilhamento do conhecimento, no presente estudo e em estudos de Kianto et
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al. (2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Rodriguez-Arias (2018), demonstra ser o
processo chave da GC nas organizacdes e, 0 mais intensamente estudado, segundo
Kianto et al. (2016), em especial por estar relacionado com a perspectiva do bem

estar do funcionario no trabalho.

Hipdtese H4(+) — A cria¢do do conhecimento esta significativa direta e positivamente

relacionada com a satisfacdo no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.

e

Hipdtese H5(+) — A codificacdo do conhecimento esta significativa direta e

positivamente relacionada com a satisfagdo no trabalho dos servidores técnico

administrativos do IFMS.

As hipdteses 4 e 5 foram rejeitadas, sendo que a mesma auséncia de relacédo ja foi
encontrada anteriormente, no que respeita ao processo de criagdo do conhecimento
(Hussin & Mokhtar, 2018; Alyoubi et al., 2018; Pruzinsky & Mihalcova, 2017;
Kianto et al., 2016) e de codificacdo do conhecimento (Rodriguez-Arias, 2018). No
que tange a criacdo do conhecimento a ndo significancia estatistica pode estar
relacionada ao contexto do estudo, pois, € possivel que a natureza dos trabalhos
realizados pelos técnicos administrativos ndo requeira afinco em criacdo de
conhecimento (especialmente para solucdo de problemas ou ainda por ndo estarem
envolvidos em processos de inovacgdo), tal qual ideia que sufraga Kianto et al.
(2016). E, possiveis explicagbes para a ndo relagdo com a codificacdo do
conhecimento, pode ser em virtude dos funcionarios ndo encontrarem na
organizacdo disponibilidade de ferramentas apropriadas de tecnologia da
informacdo e de comunicacdo, a fim de que possam realizar a codificacdo do
conhecimento, tornando-o acessivel e apto a ser utilizado. Ainda se ressalta a
possibilidade de que a acdo de criar e codificar o conhecimento ndo estejam a ser
encorajadas pelo apoio da gestdo ou algum tipo de recompensa na organizacéo,
mesmo que ndo financeira, por se tratar de instituicdo puablica, o que pode ter
ocasionado o seu ndo efeito na satisfacdo no trabalho dos técnicos administrativos.
Contudo, esta relagdo ndo tem sido muito conclusiva pela literatura, pois hipotese
de relacdo semelhante foi confirmada nos estudos de Najeeb et al. (2018) e

Rodriguez-Arias (2018) no que tange a criagdo do conhecimento, e em
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investigacOes de Alyoubi et al. (2018), Najeeb et al. (2018); Pruzinsky e Mihalcova
(2017) e Kianto et al. (2016) no que respeita a codificagdo do conhecimento.

Hipotese H7(+) — A aquisicdo do conhecimento esta significativa direta e positivamente
relacionada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do
IFMS.

e quanto a hipotese 7 esta foi confirmada, tal qual havia sido nos estudos de El-
Chaarani e El-Abiad, (2020) e Akram e Hilman, (2018), o que nos permite afirmar
que o desempenho no trabalho dos técnicos-administrativos é aumentado mediante
a aquisicdo de conhecimentos intra e extra-organizacionais; Este resultado induz
incentivar ainda mais a aquisicdo do conhecimento com o propoésito de aprimorar o
desempenho no trabalho dos técnicos administrativos, 0 que, por sua vez, acabaria
por aumentar, ndo s6, o desempenho individual, como também promover o
crescimento organizacional. Supbe-se que ao melhorar a compreensdo do
conhecimento, os funcionarios tendem a aumentar seus desempenhos no trabalho.
Ademais, um sistema, por meio do qual os funcionarios consigam obter mais
facilmente, conhecimentos de fontes internas e externas a organizacao, aprimorarao
suas bases de conhecimento e auxiliardo ainda mais no desempenho de suas
atividades. Alguma parcela deste resultado pode ser atribuida a facilidade de
captura de conhecimento, através do compartilhamento de Best Practices, por meio
da Rede Federal de Educacdo, a qual, propicia a aprendizagem dos funcionérios,
seja por meio do compartilhamento de experiéncias exitosas, capacitacdes gratuitas
promovidas pelo Governo Federal e Escola de Governo, bem como em suas bases
de dados.

Hipotese H8(+) — O compartilhamento do conhecimento estd significativa direta e
positivamente relacionado com o desempenho no trabalho dos servidores técnico

administrativos do IFMS.

e a hipotese 8 foi confirmada e corrobora com estudos anteriores (El-Chaarani & EI-
Abiad, 2020; Ahmad et al., 2018; Akram & Hilman, 2018), onde se constatou que &
fundamental incentivar o compartilhamento do conhecimento na organizagdo a fim
de aumentar o desempenho dos funcionarios. O compartilhamento do conhecimento
deve ser adotado como norma indispensavel, pois através dele se fomenta o fluxo

de conhecimento entre os servidores, elevando o seus desempenhos individuais no
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trabalho, pensamento que vem ao encontro de Akram e Hilman (2018) e Gonzalez e
Martins (2017). O compartilhamento é promotor nato de socializagdo, o que
beneficia a capacidade de aprendizagem dos funcionarios, aumentando suas bases
de conhecimento, corroborando com o desempenho no trabalho. Esta socializacéo,
por sua vez, também aumenta os lacos sociais entre os funcionarios fazendo com
que, através da troca de ideias, opinides e conhecimento, se sintam confiantes em
suas capacidades de realizar bem suas atividades de trabalho, desempenhando
melhor do que ja estejam a ser realizadas.

Este resultado sugere que, tanto a conversa oral e dialogos, no que diz respeito ao
compartilhamento do conhecimento tacito entre os funcionarios se apresenta
eficiente, bem como, no que diz respeito ao compartilhamento do conhecimento
explicito, no qual o uso das tecnologias pode estar sendo fator de ampla utilizacéo,
tal qual preconizado por Nonaka e Takeuchi, (1995); Yaghoubi et al. (2012) e
Dorow (2017). Admite-se ainda que, mesmo como iniciativa incipiente, o
mapeamento de processos voltados as questdes de ordem administrativa, realizado
no ano de 2018 na unidade estudada, e de acesso a todos o0s técnicos

administrativos, pode também ter vindo a contribuir com estes resultados.

Hipotese HI(+) — A cria¢do do conhecimento esta significativa direta e positivamente

associada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS.
e

Hipotese H10(+) — A codificacdo do conhecimento esta significativa direta e
positivamente associada ao desempenho no trabalho dos servidores técnico
administrativos do IFMS.

e Os resultados obtidos nas hipoteses 9 e 10 ndo permitiram as suas confirmacdes.
Alias, estas relacbes nem sempre se confirmaram na literatura, como ja
aconteceu em investigacdo anterior e recente levada a cabo por Rodriguez-Arias
(2018) no que tange a ambas as hipdteses e, por EI-Chaarani e El-Abiad, (2020),
para a hipétese H10.

Quanto a hipotese 9, os resultados apontaram que ela ndo se confirma, ainda que a
relacdo verificada entre a criacdo de conhecimento e o desempenho no trabalho seja
significativa, mas, em sentido contrario, ao proposto na hipétese formulada, isso

pressupoe dizer que a associacdo inicial da hipotese foi contrariada e por isso ela foi
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rejeitada. O fato da relacéo estabelecida ser no sentido de uma maior capacidade de
criagdo de conhecimento levar a um menor desempenho, contraria a literatura, que vé
esta associagdo como positiva. Esse fator € atipico nos trabalhos que utilizamos na
revisao de literatura e, ainda que admitimos como provavel explicacdo, que
demanda-se tanto esforco e tempo para criar conhecimento que nao resta tempo e
efetividade em sua aplicagéo a ponto de computar desempenho, aceitamos iSso como
mera explicacdo, ainda que com pouca sustentabilidade. Muito possivelmente, as
diferencas verificadas neste resultado, assim como o modelo desenvolvido para o
nosso estudo, em comparacao com estudos anteriores, poderao estar na origem deste

resultado inverso de relagdo/associagéo.

Quanto a hipotese 10, gue ndo encontrou relacdo significativa entre a codificacdo do
conhecimento e o desempenho no trabalho, rejeitando assim a hipdtese, talvez
possamos considerar, a ndo existéncia na organizacao, de bases de conhecimento que
proporcionem ao servidor utilizar ou reutilizar facilmente conhecimento
especializado, anteriormente capturado, codificado e, acima de tudo, disponivel ao
acesso de todos. Estes fatores podem estar na causa da obtencéo destes resultados,
idéia também corroborada por Alyoubi et al. (2018) e El-Chaarani e EIl-Abiad
(2020). Ademais, acrescenta-se que na unidade estudada, ndo se tem formalizado até
0 presente momento, um banco de competéncias e nem implementado um sistema de
gestdo por competéncias, 0 que por si s, pode ter impacto na obtencdo e propria

codificacdo do conhecimento em beneficio de um melhor desempenho.

Hipotese H12(+) — Existe relacdo significativa direta e positiva entre a satisfacdo no

trabalho e o desempenho no trabalho dos servidores técnico-administrativos do IFMS.

por altimo, a hipotese 12 foi confirmada, evidenciando que uma maior satisfacdo no
trabalho contribui para a melhoria do desempenho; que servidores satisfeitos no
trabalho tendem a melhorar seus desempenhos individuais o que reflete em
beneficios para a organizacdo, como um todo, idéia também expressa em estudos
anteriores que igualmente identificaram esta relacdo como positiva e significativa
(Olger & Florescu, 2015; Inuwa, 2016; Saeed, 2016; Cahyana & Jati, 2017,
Almusaddar et al., 2018; Alyoubi et al., 2018; Badlani & Kulkarni, 2019; Khan et
al., 2019). A satisfacdo no trabalho, bem como o estado de motivacgéo, é ocasionado

por dimensdes especificas (salario, promocao, valorizagéo, etc) ou pela conjugacao
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de varias dimensdes e, este estado de satisfacdo, apresenta impacto no desempenho
no trabalho dos funcionérios. Esse fator denota que a satisfacdo no trabalho e o
desempenho no trabalho estdo diretamente relacionados, pensamento que vem de
encontro com o postulado por Badlani & Kulkarni, (2019), alegando que
funcionarios satisfeitos apresentam, invariavelmente, impacto em seus

desempenhos.

Para finalizar, em termos de capacidade preditiva, neste trabalho os resultados sugerem
que que 92% dos processos de GC sdo explicados pela cultura organizacional do IFMS;
38% da satisfacdo no trabalho dos técnicos administrativos é explicada pelo efeito do
conjunto das varidveis de aquisicdo e compartilhamento do conhecimento, variaveis
essas que também explicam em 40% o desempenho no trabalho; e, ainda, 12% do
desempenho no trabalho dos técnicos administrativos € explicado pela sua satisfacdo no
trabalho.

Em suma, este trabalho apresentou doze hipoteses iniciais, com base em hipotéticas
relagOes estruturais, das quais, duas, posteriormente, ndo foram analisadas em virtude da
escala (retencdo do conhecimento) ter sido excluida ja na andlise fatorial exploratoria;
quatro hipoteses foram rejeitadas e seis hipdteses foram confirmadas, tal como

evidenciado na tabela 38 de resumo dos resultados finais obtidos, a seguir:

Tabela 38 — Resumo dos resultados finais obtidos

Hipotese Relagao B t R? S.er-1t-ido Se.ntido Resultado
estrutural inicial final

H1 CO—-PGC 1.35 7.70 0.921 + + Confirmada
H2 AQ—SAT 0.16 1.69 + + Confirmada
H3 COMP—-SAT | 020 3.14 + + Confirmada
H4 | CRIA>SAT | (10 147 0382 s s Rejeitada
H5 COD—-SAT 0.02 0.46 + + Rejeitada
H7 AQ—DPT 0.28 3.50 + + Confirmada
H8 COMP—DPT | 0.3 2.51 + + Confirmada
H9 | CRIASDPT | 20 | -359 o R . Rejeitada
H10 COD—DPT 0.02 0.51 + + Rejeitada
H12 SAT—DPT 0.31 4.63 0.129 + + Confirmada

Fonte: elaboracdo prépria
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CAPITULO IV — CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO
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Este trabalho de investigacdo iniciou-se com uma introducdo, a qual contextualizou a
temaética, estabelecendo os objetivos e a questdo geral de investigacdo, bem como a
metodologia a ser empregada. Para materializacdo do objetivo do estudo, bem como
responder a questdo geral estabelecida, foram definidas hipoteses, e também construido
um modelo de investigacdo, a partir de literatura revista. Ainda nesta introducéo,
expusemos a justificacdo, relevancia e motivacdo do estudo e, apresentamos, gréfica e
sinteticamente, como se comporia o trabalho através de seus quatro capitulos

estruturantes.

Assim, o primeiro capitulo, relacionou os principais temas do estudo mediante a revisdo
da literatura. Primeiramente, conceituou-se e enfatizou-se a trajetoria do conhecimento,
especialmente a partir do século XIX, periodo em que o conhecimento passa a ser
compreendido como um ativo corporativo valoroso, que merece ser mantido e acima de
tudo gerenciado, para que possa trazer vantagens competitivas para as organizacgoes
(Freire & Spanhol, 2014).

Apo6s a abordagem deste tema, discorreu-se sobre a evolugdo da gestdo deste
conhecimento, que busca oportunidade, por meio de a¢des estratégicas, para melhoria
do desempenho e consequentemente dos resultados organizacionais (Ribeiro &
Izquierdo, 2017), onde sob essa perspectiva, ressaltou-se a importancia da néo
desvinculacdo da triade: pessoas, tecnologia e processos, como elementos centrais da
GC, que, apesar de ndo serem as Unicas dimensdes da GC encontradas na literatura, sdo
consideradas pilares de sustentacdo para sua implementacdo nas organizacgoes (Souza &
Kurtz, 2014; Neves et al., 2018). Alias, esta abordagem é muito importante para a
presente investigacdo, a partir da percepcdo e afericdo que a GC € extremamente
dependente da acdo das pessoas, e fortemente apoiada em métodos, processos e
ferramentas de tecnologia da informacéo, assim como relata Servin e De Brun (2005)

em seu estudo.

Na sequéncia, tendo em conta que a presente investigacdo aborda um publico muito
especifico, nomeadamente uma amostra de técnicos administrativos do IFMS,
instituicdo do setor de ensino publico brasileiro, e, considerando que a tematica da GC
se expande e, ainda que incipientemente vem promovendo contribuicbes na
administracdo publica atraves da implementacdo de praticas que suportam 0S processos
de GC (Batista & Quandt, 2015), a GC na administracao publica foi abordada.
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Decorrente da revisdo da literatura, considerando, os contributos que os processos de
GC e préticas, tém proporcionado a administracdo publica, realizou-se suas
conceituacOes, em especial, os processos de GC alvos para esta investigagdo, cuja
motivacdo se deu, em decorréncia das especificidades das atividades realizadas na
organizacdo e amostra, objeto de andlise e, por sua maioria COMpor 0S Processos
utilizados no modelo de GC, estudado e criado para a administracdo publica brasileira,
tais sejam: a criacdo, aquisicdo e o compartilhamento do conhecimento, que, aliados a
codificacdo do conhecimento, proporcionam a acessibilidade de conhecimento apto a
ser efetivamente utilizado por todos (Davenport & Prusak, 1998) e, a retencdo do
conhecimento, que na atualidade, é um dos principais desafios dos gestores da
administragdo publica no combate aos indices de absenteismo e rotatividade neste
segmento (Pereira & Almeida, 2017).

Por fim, ao término do primeiro capitulo do aporte dos fundamentos tedricos do estudo,
conceituou-se e abordou-se o0 antecedente cultura organizacional e os consequentes,
satisfacdo no trabalho e desempenho no trabalho, bem como suas relagdes com o0s

processos de GC.

O segundo capitulo, que tratou da parte empirica do estudo, apresentou a metodologia e
0s procedimentos de investigacdo, os quais traduziram a descricdo do modelo de
investigacdo proposto e as suas hipoteses, aléem de expressar os procedimentos adotados

na analise dos dados.

No terceiro capitulo, ainda constante da parte empirica do estudo, foram apresentados 0s
resultados da analise estatistica descritiva e inferencial e multivariada e, ainda, realizada

a discussao dos resultados obtidos.

Neste quarto e Gltimo capitulo, abordaremos as conclusdes e consideracdes finais da
presente investigacdo, por meio das quais serdo apresentadas as implicacdes gerais e
limitacbes do estudo, recomendacOes para a gestdo, e ainda, sugestdes para

investigacOes futuras.

No entanto, antes de entrarmos nas conclusdes e consideracdes finais deste estudo,
implica perguntarmos o que realmente se conseguiu obter com esta investigacdo: (1)
sera que existe alguma influéncia e relagdo entre os processos de gestdo do

conhecimento e a satisfacdo e desempenho no trabalho da amostra de servidores
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técnicos administrativos do Instituto Federal de Mato Grosso do Sul - IFMS?; (2) sera

gue conseguimos alcangar 0s objetivos propostos inicialmente?

Por procurarmos mostrar e evidenciar a importancia, por meio da revisdo da literatura,
da trajetoria da GC, ainda que relativamente recente, em especial no que diz respeito a
administragdo publica e a aplicabilidade dos processos de GC, neste contexto,
evidenciando os beneficios que sua efetiva utilizacdo propiciam, ndo somente a
organizacdo, mas, também, aos funcionarios que dela fazem parte e, denotando, em um
recorte de estudos nacionais, ndo habitual, a relacdo destes processos de GC,
nomeadamente de aquisi¢cdo, compartilhamento, criacdo, codificacdo e retencdo do
conhecimento e suas relagdes com a cultura da organizacdo, a satisfagdo e o
desempenho no trabalho dos funcionérios, consideramos que as descrices efetuadas,

nesta trajetoria, foram alcancadas.

No que respeita a parte empirica do estudo, esta conseguiu trazer resultados validos e
originais e, porque ndo dizer, em parte, inovadores a nivel nacional, os quais poderdo
contribuir, face ao que nos traz (e é conhecido) sobre a literatura mundial, até entéo,
existente sobre a tematica, bem como, através das relagcBes entre variaveis latentes
(antecedentes e consequentes com a variavel processos de GC), pelo gque, se conseguiu

alcancar os objetivos do estudo, presentes em sintese, na tabela 39, a sequir.

Tabela 39 - Resumo dos objetivos iniciais propostos

Objetivos iniciais propostos

testar empiricamente e investigar um modelo teérico, capaz de

analisar e explicar possiveis relagdes entre os processos de gestdo do v

conhecimento e a satisfagdo e o desempenho no trabalho dos
servidores técnico-administrativos do IFMS

analisar os fundamentos teoricos associados aos processos de gestao

do conhecimento, cultura organizacional, satisfacdo e desempenho v
no trabalho;
analisar e mensurar as relacées, efeitos diretos e capacidades v

preditivas, entre as variaveis do estudo;

analisar variaveis latentes, antecedentes e consequentes, a partir do v
modelo estudado;

analisar variaveis em estudo, do ponto de vista séciodemogréafico

(e.g., género, faixa etéria, estado civil, habilitacdo/formacéo v

académica, tempo de trabalho na organizacao, funcéo gratificada ou
cargo diretivo), investigando se existem diferencas significativas.

Fonte: elaboracao propria
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Assim, apos os resultados obtidos, podemos concluir que somos capazes de responder a
nossa questdo geral de investigacdo, a partir do momento que seis das dez relagOes
hipotéticas analisadas foram confirmadas, envolvendo relagdes entre a cultura
organizacional do IFMS, satisfacio e desempenho no trabalho dos técnicos
administrativos do IFMS, com os processos de GC, bem como, 0s objetivos propostos

no inicio do estudo também puderam ser alcangados.

Dessa forma, na sequéncia, analisamos as implicacbes gerais teodricas e praticas,
algumas limitagcdes deste estudo, recomendacOes para a gestdo do IFMS e sugestdes

para pesquisas futuras.
4.1 Conclusoes e implicacgdes gerais tedricas

No decurso desta investigacdo trabalhamos no intuito de poder contribuir para o estudo
cientifico na area de GC, na area administracdo publica federal brasileira, tendo em
vista que neste setor, apesar de ndo possuir ainda uma politica eficaz de GC a ser
seguida, conforme salientam Castro et al. (2015), ela tem o intuito maior de acrescer um
conjunto de conhecimentos a servidores e gestores publicos, de equipes de trabalho e de
toda a organizagdo publica, de forma coletiva, sistematica e integrada, a fim de criar,
compartilhar e aplicar conhecimento, para alcancar os resultados desejados (Batista,
2012). Esta investigacéo, de corte transversal, foi realizada mediante uma amostra néo
probabilistica de servidores técnicos administrativos de uma instituicdo puablica do
segmento do ensino, na qual, foram analisadas variaveis da GC, as quais se apresentam,
com um encadeamento de relacfes antecedentes, tais como a cultura organizacional, a
satisfacdo no trabalho e os processos de aquisicdo, compartilhamento, criacéo,
codificacdo e retencdo do conhecimento e, consequentes, como a satisfacdo e o

desempenho no trabalho e também, os processos de GC como um todo.

Iniciamos pela variavel antecedente cultura organizacional, por ser considerada a
contribuicdo mais valiosa para uma gestdo eficaz do conhecimento (Nonaka &
Takeuchi, 1995; Allameh, Zare & Davoodi, 2011; Casimir, Lee & Loon, 2012;
Almudallal et al., 2016; Mohd Noor, 2017), e na sequéncia, por podermos detecta-la em
estruturas, processos organizacionais, estratégias, metas, filosofias e crencas (Machado
et al., 2016), e ndo menos importante, por sua ligagdo com a GC funcionar como

elemento agregador, por exceléncia, possibilitando a construcdo de um contexto
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propicio aos processos de GC, em especial, ao compartilhamento e a utilizacdo do
conhecimento (Islam et al., 2015; Yafushi et al., 2019).

Em seguida, abordamos a variavel satisfacdo no trabalho, por vezes antecedente e por
vezes consequente nas relacdes do nosso estudo, por identificar, no fator “satisfa¢do”,
uma estreita relagdo com o fator humano, manifesto em sentimentos, estados
emocionais e sensacdo de bem estar do individuo que influenciam suas atitudes e que
tem consequéncia em seus comportamentos, para com seus trabalhos (Marqueze e
Moreno, 2005; Kooij et al., 2010; Traldi & Demo, 2012; Devi & Nagini, 2013; Diestel
et al., 2014). Essa satisfacdo, por sua vez, é impactada por fatores relativos ao trabalho
e, também, por fatores organizacionais, os quais, quando fomentados por processos de
GC, através das praticas, facilitam um melhor desempenho por parte dos funcionarios
(Raposo, 2015).

Por dltimo, discorreu-se sobre a variavel consequente desempenho no trabalho, que
corroborando com Bendassoli (2012) e Masa“deh et al. (2016), possui ligacdo com toda
uma categoria comportamental do individuo e, também, com conexdes de convergéncia
com resultados (Chu & Lai, 2011). Além de que todas as organizacBes almejam
crescimento e desempenho para o alcance dos resultados, e, assim sendo, ter estratégia e
sabedoria para estimular a criacdo e compartilhamento continuo de novos
conhecimentos, com vistas a um melhor desempenho, faz-se imprescindivel nas

organizacOes, pensamento este sufragado por Muthuveloo et al. (2017).

Apbs a analise individual das variaveis, procurou-se verificar a possibilidade de relacfes
entre elas e, especificamente, nesta fase, mediante o resultado destas relacdes, pelo que

podemos verificar em termos de implicagdes gerais tedricas o seguinte:

o similarmente a estudos anteriores de Lee e Choi (2003); Khakhian et al. (2012);
Bayasgalan e Chantsaldulam (2017); Mohd Noor (2017) e Rahbar et al. (2020), a
cultura organizacional se relaciona significativa, direta e positivamente com o0s
processos de GC, atuando como elemento fundamental na criagdo de um ambiente
favoravel ao compartilhamento, especialmente mediante os fatores culturais de
colaboracgéo e confianga entre os pares, favorecendo a aprendizagem entre os servidores
e promovendo melhoria de seus desempenhos (Nonaka & Takeuchi, 2008, Gonzalez &
Martins, 2017); Acrescenta-se, também, a cultura organizacional como elemento

determinante para que a GC seja o canal que da direcdo aos comportamentos adotados
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internamente pelos servidores, direcionando suas atitudes, levando-os a um
comportamento favoravel aos processos de GC o que, particularmente para o setor
publico, torna-se essencial, considerando que o segmento busca um melhor desempenho
para atendimento da sociedade e ndo o vislumbre de lucro (Ribeiro & Corréa, 2012;
Mohd Noor, 2017; Trevisan, 2019).

Paralelamente, apesar de ser o desenvolvimento de uma cultura de GC mais desafiadora
nas organizacdes publicas, por conta de suas estruturas hierarquicas e intermiténcias
politicas que ocasionam uma forma ndo continuada de gestdo e dificultam o
envolvimento dos servidores nos processos, conforme preconiza Maronato (2018), os
resultados desta investigacdo apontaram, a data, que a amostra representativa de
colaboradores do IFMS possui uma cultura organizacional que esta relacionada,

significativa, direta e positivamente com os processos de GC.

o quanto aos processos de GC, nomeadamente a aquisi¢do e o compartilhamento
do conhecimento, verificou-se que estdo associados a satisfacdo e ao desempenho no
trabalho dos servidores técnico administrativos do IFMS, tal qual as relagdes hipotéticas
confirmadas nos estudos de Khoualdi e Saleh (2015); Najeeb et al.(2018); Hussin e
Mokhtar (2018); e Popa et al. (2018), no que tange a aquisi¢cdo do conhecimento e a
satisfacdo no trabalho e, igualmente, nas investigacdes de Khoualdi e Saleh (2015);
Trivellas et al. (2015); Kianto et al. (2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Alyoubi et
al. (2018); Rodriguez-Arias (2018); Najeeb et al.(2018); Hussin e Mokhtar (2018),

quanto ao compartilhamento de conhecimento e a satisfacdo no trabalho.

A confirmacdo destas relagdes remetem ao entendimento que o processo de aquisicdo
do conhecimento, seja intra ou extra organizacional, pelos técnicos administrativos do
IFMS, tém lhes agregado graus de satisfacdo no trabalho e o processo de
compartilhamento do conhecimento, tem refletido, igualmente, em satisfacéo,
considerando que esta acdo tem feito com que os técnicos administrativos, desfrutando
de um ambiente amigavel e favoravel aos processos, sintam-se mais propensos a
compartilhar seus conhecimentos e se comprometam com o aprendizado, sentindo-se

mais satisfeitos com e no seu trabalho (Almahamid et al., 2010; Trivellas et al., 2015).

Ja no que respeita as relacdes hipotéticas de aquisicdo e de compartilhamento, com o
desempenho no trabalho, pontuam-se que os resultados, confirmando estas relagdes,

corroboram com os estudos de Akram e Hilman (2018) e de El-Chaarani e El-Abiad
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(2020), quanto a aquisicdo do conhecimento e, no que tange ao compartilhamento do
conhecimento, com as investigacGes de Masa'deh et al. (2017); Ahmad et al. (2018);
Akram e Hilman (2018) e El-Chaarani e El-Abiad (2020). Assim, confirma-se que, a
atividade de capturar o conhecimento, a fim de aprimorar as bases de conhecimento,
tanto do funcionario, quanto da organizacdo, para melhor execucdo de atividades
organizacionais acabam por promover um melhor desempenho no trabalho dos técnicos
administrativos do IFMS, bem como o compartilhamento do conhecimento com colegas
de trabalho, aumentam a vontade de colaborar, a partir do momento que se percebe a
ampliacdo dos conhecimentos individuais que impactam no desempenho individual
(Masa’deh et al., 2015, 2017).

Salienta-se ainda que os resultados denotaram o compartilhamento do conhecimento,
como o mais significativo na relacdo com a satisfacdo no trabalho, tal como o
encontrado nas investigacdes de Kianto et al. (2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017); e
Rodriguez-Arias (2018); paralelamente, a aquisicdo do conhecimento, como a mais
significativa na relacdo com o desempenho no trabalho, o que ndo encontramos
semelhancas em outros estudos, considerando que as investigacdes de Rodriguez-Arias
(2018) e El-Chaarani e El-Abiad (2020), demonstraram o processo de retencdo do

conhecimento mais significativo nesta relagéo.

o 0s processos de criacdo e de codificacdo do conhecimento ndo demonstraram
estar relacionados, nem com a satisfacdo no trabalho, nem tampouco com o desempenho
no trabalho neste estudo. Isto vem de encontro com investigagdes de Kianto et al.
(2016); Pruzinsky e Mihalcova (2017); Alyoubi et al. (2018), Hussin e Mohktar (2018)
no que tange a criacdo do conhecimento e, com Rodriguez-Arias (2018) na codificacao
do conhecimento, ambas em relacdo a satisfacdo no trabalho. J& para a relacdo do
desempenho no trabalho com a criagdo e codificacdo, os resultados do presente estudo
sdo similares aos de Rodriguez-Arias (2018) e, ainda acrescentam-se, aos estudos de El-

Chaarani e El-Abiad (2020) no que tange a codificacdo do conhecimento.

o por ultimo, nos resultados da relagdo da satisfagdo no trabalho com o
desempenho no trabalho, encontramos, como em grande parte dos estudos, a exemplo
de Olcer e Florescu, (2015); Inuwa (2016); Alyoubi et al. (2018); Almusaddar et al.
(2018) Khan et al. (2019); Badlani e Kulkarni (2019), que a satisfagdo no trabalho
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influencia significativamente e positivamente o desempenho no trabalho dos técnicos

administrativos do IFMS.

Quando um funcionéario tem satisfacdo no trabalho ele se sente motivado a fazer um
esforco maior para o seu desempenho. Funcionarios satisfeitos tém atitudes positivas
em relagdo ao seu trabalho, as quais aumentardo a qualidade e a quantidade de
desempenho no trabalho. E ainda, corroborando com a idéia de Olger e Florescu (2015),
por sentirem-se satisfeitos eles cumprem seus horarios, se preocupam e tem mais
compromisso com as metas e resultados, e ainda, estardo mais propensos a aceitacao de

responsabilidades, obediéncia a regulamentos e menos ocorréncia de absenteismo.
4.2 Conclusoes e implicacgdes gerais praticas

No que diz respeito aos resultados obtidos por meio deste estudo empirico, de acordo
com o modelo e os procedimentos metodoldgicos propostos, considerando a
caracterizagdo da amostra, as analises estatisticas realizadas (validade e fiabilidade das
escalas, validade convergente e divergente) e, também, o teste das hipdteses por meio de

um modelo de equacdes estruturais, foi possivel constatar que:

- quanto a psicometria das escalas de avaliacdo, apenas ndo houve viabilidade prévia de
utilizacdo da escala de retencdo do conhecimento pois, apesar dela ter sido validada em
estudos internacionais, no contexto do nosso estudo, no Brasil, ela acabou apresentando
inadequabilidade estatistica e conceitual dos itens a que lhe pertenciam, o0 que ocasionou
a sua exclusdo do estudo. As demais escalas propostas, todas foram vidveis de

utilizagéo;

- no que tange a fiabilidade, todas as escalas apresentaram bons valores entre bom e
excelente, em concreto, com indices, entre 0.82 a 0.97, sendo que na fiabilidade
composita, os indices foram ainda melhores, com variagdes entre 0.89 a 0.99;

- na analise confirmatoria, as varidveis satisfacdo no trabalho, cultura organizacional e
processos de GC apresentaram um ajustamento fatorial perfeito, muito bom e bom,
respectivamente. A varidvel desempenho no trabalho, por ndo apresentar indices de
ajustamento adequado na primeira analise, foi submetida a nova analise cujos resultados
ajustados apresentaram excelentes. Ao final, todas as estruturas fatoriais se mostraram

adequadas, obtendo-se valores validos conforme segue:
Satisfacdo no trabalho: NFI=1.00; CFI=1.00; GFI=1.00;
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Desempenho no trabalho: RMSEA=0.05; NFI=0.99; CFI=0.99; GFI=0.99;
Cultura organizacional: RMSEA=0.06; NFI1=0.94, CFI=0.97, GFI1=0.92.
Processos de GC: RMSEA=0.07; NFI=0.92, CF1=0.95, GFI=0.90;

- quanto ao teste de hipdteses verificamos que o processo de criacdo do conhecimento
ndo influencia a satisfacdo no trabalho (b=0.10; P=0.140), nem tampouco, 0
desempenho no trabalho dos servidores técnicos administrativos do IFMS (b=-0.20;
P=<0.001); alias, salienta-se que entre a relacdo da criacdo com o desempenho, verifica-
se um efeito negativo, demonstrando que a associacdo inicial da hipotese foi
contrariada, ou seja, pressupde que a criacdo do conhecimento causa um menor

desempenho no trabalho do servidor. Isso ndo permitiu confirmar as hip6teses H4 e H9;

- também verificamos que, o processo de codificacdo do conhecimento, igualmente, ndo
influencia a satisfacdo no trabalho (b=0.02; P=0.648), nem tampouco, o desempenho no
trabalho do servidor técnico administrativo do IFMS (b=0.02; P=0.609), ndo permitindo
a confirmacdo das hipoteses H5 e H10;

- em termos de varidveis sociodemogréficas, apresentamos a seguir, na tabela 40, um
resumo das variaveis e grupos com maior influéncia, estatisticamente significativas para

uma melhor visualizacdo dos resultados obtidos.

Tabela 40 — Resumo analise de resultados por variaveis sociodemograficas estatisticamente significativas

Grupo com maior

Variavel S6ciodemogréafica Variavel com maior influéncia L .
influéncia
Género N&o apresenta diferencas significativas
. - compar_tl_lharpento 18 — 25 anos
Faixa etéria codificacdo
processos de GC 26 - 30 anos
Estado civil N&o apresenta diferencas significativas
compartilhamento
Formagdo/habilitacdo criacdo ensino médio
académica processos de GC
cultura organizacional
aquisicéo
compartilhamento
Tempo de trabalho na criacdo
S et menos de 1 ano
organizacdo codificacdo
processos de GC
cultura organizacional
Funcdo gratificada N&o apresenta diferencas significativas
Cargo de Diregao cultura organizacional | guem ndo tem CD

Fonte: elaborac&o prdpria

192



Acreditamos que dentre os principais contributos que este estudo vem trazer foi a
construcdo de uma investigacdo original no Brasil, pela qual se propds a investigar a
tematica da GC numa amostra e unidade de analise da administragdo publica brasileira,
sob o prisma de seus processos (aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificacdo e
retencdo), e suas relagbes com a cultura organizacional, com a satisfacdo e o
desempenho no trabalho dos técnicos administrativos do IFMS e, onde, se obteve
interessantes nives preditivos de variaveis independentes sob varidveis dependentes,

conforme descrito a seguir:
- 92% dos processos de GC s&o explicados pela cultura organizacional;

- 38% da satisfacdo no trabalho dos técnicos administrativos é explicada pelo efeito do

conjunto das variaveis de aquisicdo e compartilhamento do conhecimento;

- 40% do desempenho no trabalho € explicado pelo efeito do conjunto das variaveis de

aquisicdo e compartilhamento do conhecimento;

- 12% do desempenho no trabalho é explicado pela satisfacdo no trabalho dos técnicos

administrativos.

Pontua-se aqui, em se tratando de satisfacdo no trabalho, que um grande desafio na
administracdo publica é pautado em como motivar e inspirar funcionarios a serem mais
produtivos e contribuir com o desempenho organizacional, considerando que nesta
esfera ndo se pode proporcionar remuneracdes adicionais, premiacGes de ordem
financeira ou que dependam de recursos governamentais. Para corroborar, ressalta-se
que um dos grandes motivadores diretos de satisfacdo no trabalho, apontado por
diversos autores nos estudos de Randhawa e Chaudhry (2018) ¢ o fator “promog¢ao”.
Fator esse um tanto quanto limitado em se tratando de esfera publica, por ocasido de

limitadas gratificacGes a cargos diretivos.

No entanto, apesar dos diversos desafios, 0 que se espera da administracdo publica, sdo
estratégias alternativas, para se alcancar determinados resultados, mesmo considerando
qualquer impasse, escassez e/ou mesmo limitagdes de recursos da maquina publica.
Assim, os resultados desta investigacdo, mesmo que parcialmente confirmados, podem
estar sugerindo que, uma grande aposta deve ser feita nos processos de GC como forma
de promogdo de graus de satisfacdo no trabalho e também de maior desempenho no

trabalho dos servidores técnicos administrativos do IFMS, como modo de alavancar o
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fluxo de conhecimento organizacional em beneficio de melhores resultados
organizacionais, sem dependéncia de qualquer outro fator, seja ele limitador ou néo.
Destaca-se ainda, conforme pesquisa Deloitte Global (2020) que o principal desafio
para as organizacOes atualmente é humano, por isso acredita-se que esta investigacgéo,
além de todo ja exposto, se faz importante, atual e inovadora no contexto em que foi

realizada.
4.3 Limitacges do estudo

O nosso estudo apresenta algumas limitacfes, tanto no ambito da teoria quanto no
ambito do trabalho empirico e, para uma melhor compreensao dos resultados e mesmo
das conclusdes, necessario se faz identifica-las. Comecamos por pontuar a auséncia
deste tipo de estudo, na sua generalidade e ndo na especificidade, a data, na
administracdo publica federal brasileira, 0 que nos deixa restritos nas comparacoes,
discussdes e conclusdo dos resultados a nivel nacional. Por outro lado, as escalas
utilizadas terem origem estrangeira, comportando culturas e realidades divergentes, em
termos de medicdo de fatos na gestdo publica, ndo se encontra registro das mesmas
terem sido validadas no Brasil, 0 que caracteriza um limitador, em termos de sua

(efetiva falta de) comparabilidade de estudos.

Outra limitacdo se relaciona ao tamanho da amostra. O uso de uma amostra de
conveniéncia, formada por técnicos administrativos de uma Unica organizacdo do
ambito da administracdo publica, faz as conclusdes se restringirem, em sua
aplicabilidade, a populacdo acessivel do estudo, nomeadamente, ao quadro de
servidores técnicos administrativos do IFMS, o qual, inclusive, na altura da
investigacdo, representava 51,33% do quadro total, ou seja, pouco mais da metade do

quantitativo total de servidores desta instituicéo.

Ressalta-se também que o estudo teve caracteristica de corte transversal, isto é, definido
por pesquisa de dados coletados ao longo de um periodo (pré) determinado, o que pode
acarretar uma representacdo de realidade parcial face ao periodo de tempo da

investigacdo e, até, em um ambiente pandémico.

Por ultimo, apesar de termos conseguido obter quase 50% do retorno dos questionarios
enviados, a extensdo do questionario, bem como o tempo necessario destinado para
responder, podem ter limitado um ndmero mais robusto de respostas,

consequentemente, um nimero de amostra maior.
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4.4 Recomendac6es para a Gestao

A elaboracdo deste estudo pretendeu, por um lado, aliar a compreensdo da unidade
curricular de Dissertacdo do Mestrado, e, por outro, o desenvolvimento de algum
possivel contributo, para o melhor entendimento da importancia da implementagdo da
GC. E acreditamos que este significado foi alcancado pois, os resultados demonstram
que existe relacdo direta, positiva e significativa entre os processos de GC,
nomeadamente a aquisicdo e o compartilhamento do conhecimento, e a satisfacdo e o
desempenho no trabalho de técnicos administrativos do IFMS e ainda, ressalta
exponencialmente que os processos de GC sdo explicados em 92 % pela cultura

organizacional existente na organizacao.

Estes resultados vém de encontro com o postulado na literatura, na qual verifica-se que
a cultura organizacional é o mais importante fator a ser considerado na implantacao e
implementacdo de uma gestdo bem sucedida do conhecimento (Allameh et al., 2011,
Almudallal et al., 2016). Acrescenta-se ao fator da cultura organizacional que o0s
beneficios da GC perpassam a potencializacdo do desempenho organizacional, a partir
do momento que alavancam o desempenho individual dos funcionarios no trabalho
(Masa’deh et al., 2017), e promovem satisfacdo dos servidores com e no seu trabalho
(Kianto et al., 2016).

Assim, considerando a urgéncia e adaptabilidade no modo (e transformacéo) de gerir as
organizacOes, em especial na administracdo publica brasileira, a qual estd sujeita a
constantes alterac6es de governo, aliada a sensibilidade que a implantacdo da GC exige,
de um ambiente organizacional facilitador (cultura, elementos de gestdo e
infraestrutura), iniciativas e praticas de GC (abordagens, processos e praticas de GC) e
alinhamento com o0 negocio (estratégia, governanca e conhecimentos relevantes)
(SBGC, 2017), para que ela realmente se efetive, ter acesso a conhecimento relevante é
fundamental. Em especial no segmento publico, onde os servidores necessitam para a
realizagdo de suas atividades, ter o conhecimento “a mao”, apto a ser utilizado
efetivamente e, muitas vezes, a habilidade de reinventar-se para assumir novos desafios

ndo dependendo, na maioria das vezes de recursos financeiros da “maquina” publica.

Face ao exposto, sugere-se a gestdo, em geral, a Diretoria de Gestdo de Pessoas e
Coordenacédo de Gestdo do Conhecimento, em especial, a necessidade de conhecer o

pensamento dos servidores técnicos administrativos acerca da temaética, incentivando a
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implementacao de novas acdes na area de GC, observados os resultados, na certeza que
estardo promovendo a satisfacdo e o desempenho no trabalho destes servidores e, em

consequéncia, aumentando o desempenho da organizagdo como um todo.

Acrescenta-se ainda que as agdes de gestdo ndo necessitam ser implementadas na
instituicdo todas de uma vez, antes, se sugere que se identifiqgue um setor que apresente
problemas mais criticos e urgentes que envolvem a manutencao dos conhecimentos e/ou
no qual ja exista alguma pratica de GC que ja seja realizada, mas, que nao esteja
formalizada ou entdo, reconhecida com esse nome para iniciar. Por outro lado, consta
deste trabalho uma lista de sugestdes de préticas de GC, constante no capitulo I, as quais
indicam quais processos estdo envolvidos em cada uma delas o que, mediante 0s

resultados desta investigacao, constituem um adequado referencial para inicio de aces.

Importa dizer também, que o apoio das liderancas é ponto fulcral na implantacéo destas
novas acgoes, principalmente através dos gestores intermediarios, conforme ressalta Lee
e Choi (2003), pois, estes estdo estrategicamente posicionados na intersecdo dos fluxos
de conhecimento horizontal e vertical da organizacgdo, fazendo o elo de ligagéo entre a
alta administragdo e os servidores técnicos administrativos executores operacionais de

tais acdes.

Aproveita-se para deixar também algumas outras reflexdes oriundas desta investigacao,
quer por meio da revisdo da literatura, quer através dos resultados obtidos, as quais
sugerem as seguintes relacdes e reflexdo, seja para o0 comum das organizacdes, seja para
0 IFMS:

- considerando o conceito da GC para a administracdo publica, como um conjunto de
processos capazes de incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar,
organizar, transferir e compartilhar informacdes e conhecimentos (Brasil, 2004), e,
tendo nestes processos, também denominados atividades organizacionais (Probst et al.,
2002), e nas praticas de GC que suportam estes processos (Rossato, 2017), uma efetiva
base, que com o auxilio de ferramentas de tecnologia da informacédo, promovem o fluxo
de conhecimento entre individuos e grupos da organizacdo, visando ao alcance de um
melhor desempenho (Gonzalez & Martins, 2017; Rivera & Rivera, 2016), perguntamos,
que importancia dd@o as organizacbes a manutencdo e ao gerenciamento do

conhecimento interno?
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- considerando os resultados desta investigacdo apontarem para que 0s processos de GC
estdo parcialmente associados a satisfacdo e ao desempenho no trabalho dos servidores
técnico administrativos do IFMS (pois, 0s processos de aquisicdo e de
compartilhamento do conhecimento demonstraram estar associados, mas 0S processos
de criacdo e de codificacdo ndo apresentaram associacdo com a satisfacdo e com o
desempenho no trabalho, além de que o processo de criagdo do conhecimento, ainda
demonstrou efeitos negativos nesta associacdo, 0 que pressupde dizer que, 0
desempenho no trabalho tende a diminuir em funcdo da criacdo do conhecimento na
instituicdo); perguntamos se 0s gestores estdo preparados ou minimamente
familiarizados com a tematica da GC para passar aos seus subordinados a importancia e
beneficios de existir um bom fluxo de conhecimento organizacional e, se realmente
véem a instituicdo, sendo ela publica e do ramo da educacdo, como fonte criadora de
conhecimento? Se os técnicos administrativos estdo adquirindo conhecimento intra e
extra organizacional e, ndo se tem relacdo da codificagdo do conhecimento com a
satisfacdo e, principalmente com o desempenho no trabalho, este conhecimento
adquirido esta sendo utilizado ou tem se tornado um acumulo de dados e informacGes

ndo codificadas, ndo centralizadas e, consequentemente, ndo aptas de utilizacdo?

- serd que existe uma infraestrutura fisica e tecnoldgica, de minimo suporte, para que a

GC realmente possa comecar ser implementada?

Dessa forma, comparando o conhecimento como um ativo estratégico e de grande valia
dentro da instituicho que merece ser gerenciado e, sobretudo, quando a Cultura
organizacional € propicia a GC, e os processos de compartilhamento e de aquisicao do
conhecimento sdo aliados da satisfacdo e do desempenho no trabalho dos servidores
técnico administrativos, sugere-se que estes fomentem, utilizem e pratiquem a GC por
meio de seus processos e praticas, sem moderagdes, pois, todos estardo fadados a
grandes possibilidades de serem beneficiados, servidores e organizacdo. Afinal, aliar
servico prestado a sociedade, promover inovagdo e melhoria continua, sem esquecer a
promoc¢do de um bom ambiente de trabalho e motivacdo dos funcionéarios, ndo € um

sonho, € energia que provém de conhecimento e sabedoria.
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4.5 Sugestdes para investigacoes futuras

Acreditamos que, apesar das limitacdes do presente estudo, este ainda possa ser fator
propulsor de novas investigaces. A exemplo da insercdo de novas variaveis, com novas
escalas, que possam também vislumbrar possibilidade de bem estar dos servidores,
aliada ao desempenho no trabalho, tais como criatividade, inovagdo, qualidade,
improvisacdo, poderdo ser investigadas, para fins de tomadas de decisbes mais
assertivas quanto a consolidacdo da GC na(s) instituicdo(des). A investigacdo da
variavel processo de retencdo do conhecimento, com nova escala, também podera ser de
grande valia, considerando que, apesar da maioria dos servidores do IFMS serem
“jovens” (73% tem menos de 39 anos), e ainda ndo estarem proximos da aposentadoria,
os indices de rotatividade e de absenteismo apontados nos Relatérios de Gestdo do
IFMS tem indices consideraveis e assim exigem estratégias de preservacdo do

conhecimento imediatas.

A abrangéncia da pesquisa também podera ser avaliada em investigac6es futuras, como
forma de ampliacdo do presente estudo, abarcando, ndo somente a parte administrativa
da(s) instituicdo(es), mas, também, o quadro de docentes, os quais formam uma outra
metade do quantitativo total de servidores do IFMS, em particular, bem como dos
Institutos Federais do Brasil. Paralelamente, a diversificacdo de amostras de estudo,
para outros institutos do pais ou instituicdes internacionais, 0 que nos possibilitara

adicionalmente, realizacdo de comparag6es (inter)culturais.

Outra possibilidade, considerando os resultados expressivos da cultura organizacional
nesta investigacdo, é a realizacdo de pesquisa de associacOes e relacBes da cultura
organizacional com a satisfacdo e com o desempenho individual do servidor, nédo

realizado neste estudo, o que podera trazer contribui¢des significativas.

Independente das sugestfes aqui expostas, salienta-se que 0s objetivos do presente
estudo foram alcancados e, sabedores que temos e podemos avancar em muito ainda
sobre esta tematica, nos sentimos satisfeitos, motivados e acima de tudo, expressamos
nossa gratidao a todos que colaboraram para a concretizagdo desta investigacéo,
esperangosos ainda, que os leitores deste estudo, possam tirar 0 maximo de proveito na
ampliacdo e prética dos conhecimentos daqui resultantes, com a atencgdo, paciéncia e

reflexdo necessarias.
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Apéndice | — Inqueérito realizado com os técnicos administrativos do
IFMS
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Prezado(a) colega Servidor(a) Técnico Administrativo do IFMS,

Sou estudante de mestrado em Assessoria de Administracdo do Instituto
Politécnico do Porto, Portugal. Minha pesquisa com foco na Gestdo do Conhecimento
tem como objetivo medir e analisar a existéncia de possiveis relagdes entre a
Cultura Organizacional, os Processos de Gestdo do Conhecimento, a Satisfagdo e o
Desempenho no Trabalho dos servidores técnico-administrativos do IFMS. Eu
agradego muito se vocé ajudasse a atingir esses objetivos respondendo a essa
pesquisa, que ¢ formada por 4 partes.

Suas respostas sdo confidenciais e serdo utilizadas de modo conjunto para fins
académicos e estatisticos. Ndo existem respostas certas ou erradas ao
questiondrio, apenas, para fidedignidade do estudo, necessito que sua opinido seja
sincera.

A sua participagdo em todos os momentos e fases da pesquisa é voluntdria e ndo
implica quaisquer tipos de despesa e/ou ressarcimento financeiro. Fica garantida
sua plena liberdade de recusar-se a participar ou retirar seu consentimento, em
qualquer fase da pesquisa, sem qualquer prejuizo.

Se vocé tiver qualquer ddvida, por favor, ndo hesite entrar em contato comigo no
meu e-mail conforme fornecido abaixo.

DANIELA MATTE AMARO PASSOS

e-mail: daniela.amaro@ifms.edu.br

Ndo esquega de clicar em SUBMETER no final do preenchimento do questiondrio.
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A GESTAO DO CONHECIMENTO...

A Gestdo do Conhecimento (GC) permite aos individuos, grupos, organizacoes, redes e nagoes
criar, compartilhar e aplicar conhecimento para atingir seus objetivos estratégicos e
operacionais.

A GC promove a eficiéncia e eficdcia das operacdes por meio da melhoria da qualidade
competitiva, inovacao, e do desenvolvimento de uma organizacao que aprende melhorando o
desempenho individual e organizacional.

PARTE | — CULTURA ORGANIZACIONAL

Numa escala de 1 a 5, (onde 1= discordo totalmente e 5=concordo totalmente) indique suas
percepcoes sobre aspectos da Cultura Organizacional no IFMS:

1= Discordo totalmente

2= Discordo

3= N3o discordo nem concordo

4= Concordo

5= Concordo totalmente

Os servidores do IFMS...

10.

11.
O IFMS. .
12.

13.

14.

estdo satisfeitos com o grau de colaboracdo existente na organizagao.
sdo solidarios.
sdo prestativos/colaborativos.

tém boa vontade para colaborar entre setores/unidades organizacionais dentro do
IFMS.

estdo dispostos para aceitar a responsabilidade pelo fracasso.

. sdo geralmente confiaveis.

. tém confianga reciproca (i.e., mutua/igual) nas intencdes e comportamentos de

outros servidores.

. tém confianga reciproca na capacidade dos outros servidores.

tém confianga reciproca no comportamento dos outros servidores para trabalhar em
direcdo a objetivos/metas organizacionais.

tém confianga reciproca na decisdo dos outros servidores em relacdo a interesses
organizacionais face a interesses individuais.

tém relacionamentos baseados na confianca reciproca.

disponibiliza programas formais de treinamento para desempenho de
fungBes/tarefas.

proporciona oportunidades para o desenvolvimento individual informal, além do
treinamento formal, como tarefa(s)/atribuicGes de trabalho e rotacdo de atividades
no trabalho.

incentiva os servidores a participar de seminarios, simpdsios, congressos, etc....
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15. proporciona programas tais como clubes e encontros comunitarios/grupo de
pessoas.

16. no IFMS os servidores estdo satisfeitos com o contelddo da formacao profissional ou
programas de autodesenvolvimento.

PARTE Il - PROCESSOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

(aquisicdo, compartilhamento, criacdo, codificagdo e retencdo do Conhecimento)

Numa escala de 1 a 7, (onde 1= discordo totalmente e 7=concordo totalmente) indique em que
medida considera importante os processos de Gestdo do Conhecimento no desempenho das
suas atividades no trabalho.

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Discordo um pouco

4 - Nem concordo nem discordo
5 - Concordo um pouco

6 - Concordo

7 - Concordo totalmente

Aquisicao do conhecimento

3. O IFMS contrata/admite novos servidores como fonte de aquisicio de novo
conhecimento.

4. O IFMS oferece um ambiente aberto para ajudar os servidores a adquirirem novo
conhecimento.

5. No IFMS observamos ativamente e adotamos as melhores praticas em nosso setor.

6. No IFMS reunimos continuamente informagdes que sdo relevantes para nossos
processos e atividades.

7. No IFMS listamos e definimos claramente o conhecimento que possuimos bem como
qualquer conhecimento ndo disponivel.

8. No IFMS o conhecimento ¢é obtido de diferentes fontes: usuarios,
empregados/servidores.

Compartilhamento do conhecimento
9. A comunicag¢do com outros servidores do meu grupo de trabalho é eficiente e benéfica.
10. Meus colegas sao abertos e honestos uns com os outros.
11. Nossa equipe é interativa e compartilha ideias amplamente em todo o IFMS.

12. Eu acho féacil comunicar e cooperar com servidores de outros setores/unidades
organizacionais e funcgses.

13. Existe uma cooperacdo mutua entre os varios setores/unidades organizacionais e
fungodes.
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14. Nossa equipe compartilha informacdes e aprendemos uns com os outros.

15. Diferentes opinides sao respeitadas e ouvidas no IFMS.

Criagdo do conhecimento

16

17.
18.
19.
20.

21.

22.

23.

. Informacdes sobre o status, resultados e problemas de diferentes projetos estdo

facilmente disponiveis.

Os servidores sdao encorajados a buscar ativamente informacgdes fora do IFMS.

O IFMS reune informagdes constantemente sobre o ambiente externo operacional.
O IFMS coleta ativamente o desenvolvimento de ideias.

O IFMS desenvolve novos métodos para compartilhar conhecimento (por exemplo:
blogs, féruns de discussdo) e incentiva o seu uso.

O IFMS tem grupos de aprendizagem, onde os membros podem discutir suas
experiéncias e problemas de trabalho.

A chefia imediata facilita o compartilhamento de conhecimento entre equipe e alta
gestao.

Os clientes geralmente participam de nossos processos de inovacdo (isto é, no
desenvolvimento de um novo produto ou servigo ou outra solugdo)

Codificagdo do conhecimento

24

25.

26
27
28

. Eu facilmente encontro os documentos e arquivos necessarios ao meu trabalho.
SolugGes e documentos previamente criados estdo facilmente disponiveis.

. A comunicagdo eletronica (por exemplo, e-mail) é simples e fluida no meu trabalho.
. O IFMS tem eficientes e apropriados sistemas de informacao.

. Os sistemas de informacdo sdo explorados eficientemente.

Reteng¢ao do conhecimento

29

30

31

. Quando um servidor experiente sai, ele é incentivado a transferir e compartilhar seu
conhecimento para outros servidores.

. Mentoring e coaching (tutoria) sdo usados para familiarizar os novos servidores as suas
tarefas.

. O IFMS incentiva o compartilhamento de informacgdes entre os colegas.

PARTE IIl - SATISFACAO e DESEMPENHO NO TRABALHO

Numa escala de 1 a 5, (onde 1=discordo totalmente e 5=concordo totalmente) indique o grau
de concordancia ou discordancia com as afirmacGes abaixo:

1= Discordo totalmente

2= Discordo

3= Nao discordo nem concordo

4= Concordo

5= Concordo totalmente
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SATISFACAO NO TRABALHO
1. Eu gosto muito do meu trabalho.
2. Posso recomendar meu emprego no IFMS para outras pessoas.

3. O IFMS oferece muitas oportunidades para melhorar a satisfacdo geral da nossa
comunidade de trabalho.

DESEMPENHO NO TRABALHO
O compartilhamento de conhecimento com outros colegas do setor.....
1. aumenta minha eficiéncia no trabalho.

. me ajuda a resolver problemas no trabalho.

. me ajuda a realizar minha missao de trabalho.

2

3

4. amplia meu conhecimento.

5. aumenta a minha vontade de trabalhar com os outros.
6

aumenta minhas habilidades de resolucdo de problemas.

PARTE IV - CARACTERIZACAO SOCIODEMOGRAFICA
1. Sexo
Masculino
Feminino
Outro

2. Faixa Etdria
18 a 25 anos

26 a 30 anos

31 a40 anos

41 a 50 anos
Mais de 51 anos

3. Estado Civil
Solteiro(a)
Casado(a)
Unido Estavel
Divorciado(a)
Outros

4. Formagao Académica
Ensino Fundamental
Ensino Médio

Superior

Especializagao
Mestrado

Doutorado
Pds-Doutorado

5. Unidade de Atuagao no IFMS

Aquidauana
Campo Grande
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Corumba

Coxim
Dourados
Jardim

Navirai

Nova Andradina
Ponta Pora
Reitoria

Trés Lagoas

6. Cargo de Ingresso - Nivel
Nivel " C™
Nivel D™
Nivel “E™

7. Tempo na Organizacao
Menos de 1 ano
De1a3anos

De 3 a5 anos

De 5a 10 anos

Mais de 10 anos

8. Possui Fungao Gratificada (FG)?

Sim
Nado

9. Possui Fungao Cargo de Diregdo (CD)?

Sim
Nao
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