AREA DO CONHECIMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE DOUTORADO EM ASSOCIAGAO AMPLA
UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
E PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

TANIA CRACO

CRIACAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO
COMO VARIAVEIS MEDIADORAS DA RELACAO ENTRE
AS CONDICOES CAPACITADORAS E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

CAXIAS DO SUL
2017



TANIA CRACO

CRIACAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO
COMO VARIAVEIS MEDIADORAS DA RELACAO ENTRE
AS CONDICOES CAPACITADORAS E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Tese de Doutorado submetida a Banca de Defesa
publica designada pelo Colegiado do Curso de
Doutorado em Administracdo em Associacdo Ampla
entre a Universidade de Caxias do Sul e a Pontificia
Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, como
parte dos requisitos necessarios a obtencdo do Titulo
de Doutora em Administracao.

Orientadora: Prof.2 Dra. Maria Emilia Camargo

CAXIAS DO SUL
2017



C883c

Craco, Téania

Criag@o do conhecimento ¢ inova¢do como variaveis mediadoras da
relacdo entre as condi¢des capacitadoras e o desempenho
organizacional / Ténia Craco. — 2017.

187 .l

Tese (Doutorado) - Universidade de Caxias do Sul emassociagéo
ampla Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul, Programa
de Pos-Graduagdo em Administragdo, 2017.

Orientagdo: Maria Emilia Camargo.

1. Condigdes capacitadoras. 2. Criagdo do conhecimento. 3. Inovacéo.
4. Desempenho organizacional. I. Camargo, Maria Emilia, orient. I
Titulo.

Elaborado pelo Sistema de Geragdo Automatica da UCS comos dados
fornecidos pelo(a) autor(a).




TANIA CRACO

CRIACAO DO CONHECIMENTO E INOVACAO
COMO VARIAVEIS MEDIADORAS DA RELACAO ENTRE
AS CONDICOES CAPACITADORAS E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Tese de Doutorado submetida & Banca de Defesa
publica designada pelo Colegiado do Curso de
Doutorado em Administragdo em Associagdo Ampla
entre a Universidade de Caxias do Sul e a Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, como
parte dos requisitos necessarios a obtencdo do Titulo
de Doutora em Administrag&o.

Aprovada em 23/8/2017

BANCA EXAMINADORA

Prof.2 Dra. Maria Emilia Camargo
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof.2 Dra. Ana Cristina Fachinelli
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof.2 Dra. Marta Elisete Ventura da Motta
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof.2 Dra. Suzana Leitdo Russo
Universidade Federal de Sergipe — UFSE

Prof. Dr. Vilmar Antonio Gongalves
Universidade Federal do Rio Grande — UFRG



Dedico este trabalho a minha filha
e aos meus pais, que sempre
estiveram ao meu lado, em todos
0S momentos, sabendo com suas
palavras me motivar.



AGRADECIMENTOS

Especialmente a minha filha, pelo apoio, pela compreensdo e pelo carinho, e aos
meus amigos e familiares, que participaram deste periodo da minha vida e ajudaram a superar
as dificuldades.

Ao corpo docente do Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Caxias do Sul e da PUCRS pelos ensinamentos transmitidos auxiliando na
minha formacao.

Aos professores Dra. Ana Cristina Fachinelli e Dr. Vilmar Antonio Gongalves pelas
contribuicdes geradas para o aprimoramento deste trabalho durante o projeto de qualificacéo.

Agradeco a participacdo dos professores examinadores Dra. Ana Cristina Fachinelli,
Dra. Marta Elisete Ventura da Motta, Dra. Suzana Leitdo Russo e Dr. Vilmar Antonio
Gongcalves por terem aceitado o convite para participar da banca.

Ao Instituto Federal do Rio Grande do Sul pela oportunidade e pelo subsidio
financeiro, contribuindo para a minha formacéo profissional e pessoal.

A minha orientadora, Dra. Maria Emilia Camargo, pela sua competéncia, pelos
direcionamentos, pela orientacdo, pelo suporte, pelo apoio, pelas sugestdes e pela
disponibilidade em todas as etapas, pois a concretizacdo deste trabalho foi em funcédo da sua

parceria.



“A  verdadeira viagem da
descoberta consiste ndo em buscar
novas paisagens, mas em ter novos

olhos. ”

Marcel Proust



RESUMO

Nesta tese procurou-se identificar, sob uma perspectiva tedrica e empirica, no APLMMeA, as
relacGes entre as condicdes capacitadoras, a criacdo do conhecimento, a inovacdo e 0
desempenho organizacional, bem como construir e validar um modelo que demonstrasse a
relacdo entre estas variaveis. A pesquisa pode ser classificada como quantitativa, tendo um
recorte transversal, sendo viabilizado por meio de uma survey; a coleta de dados foi realizada
por meio de um questionario aplicado pessoalmente aos gestores das empresas de médio e
grande porte pertencentes ao APLMMeA, que é um relevante polo industrial da regido. Para
fins desta tese, o questionario de pesquisa foi elaborado com base em escalas ja validadas em
pesquisas anteriores. Os metodos estatisticos empregados foram: analise fatorial, correlacéo
multipla, analise de regressdo e modelagem de equacOes estruturais. Verificou-se que as
condigdes capacitadoras possuem efeitos indiretos significativos sobre o desempenho
organizacional por meio da criacdo do conhecimento e da inovacdo e que a criacdo do
conhecimento possui efeito indireto significativo sobre o desempenho organizacional, por
meio da inovacdo no modelo testado. As contribuicdes tedricas encontradas foram: o modelo
construido e testado que mostra as relagcBes entre as condi¢cdes capacitadoras, criagdo do
conhecimento, inovacao e desempenho organizacional, as relacdes significativas das variaveis
que compBem as condicBes capacitadoras e o efeito da mediacdo mdltipla. Para a area
gerencial, o referido modelo contribuiu para uma melhor compreensdo das diferentes
variaveis e suas respectivas relagdes de causa e efeito. Por conseguinte, as condicGes
capacitadoras: : autonomia, intencdo, redundancia, variedade de requisitos e flutuacéo e caos
criativo apresentaram relagdo entre si, o que refletiu positivamente na criacdo do
conhecimento e na inovacao, logo, essas condicdes devem ser estimuladas na formulagédo
estratégica pela gestdo. Para estudos futuros sugere-se realizar estudos longitudinais, incluir
variaveis moderadoras no modelo proposto, criar escalas e aplicar pesquisa qualitativa como
forma de aprofundamento dos dados obtidos.

Palavras-chave: CondicGes capacitadoras. Criacdo do conhecimento. Inovacdo. Desempenho
organizacional.



ABSTRACT

In this doctoral thesis we sought to identify, from a theoretical and empirical perspective, in
the APLMMeA, the relations between the enabling conditions, knowledge creation,
innovation and organizational performance, as well as to construct and validate a model that
demonstrates the relation between these Variables. The research can be classified as
quantitative, having a cross-cut, being made possible by means of a survey. The data
collection was carried out by means of a questionnaire applied personally to the managers of
medium and large companies belonging to APLMMeA, which is relevant Industrial pole of
the region. For the purpose of this thesis the research questionnaire was elaborated based on
scales already validated in previous researches. The statistical methods used were: factorial
analysis, multiple correlation, regression analysis and modeling of structural equations. It was
found that the enabling conditions have significant indirect effects on organizational
performance through the creation of knowledge and innovation, and that knowledge creation
has a significant indirect effect on organizational performance through innovation in the
tested model. The theoretical contributions were: the constructed and tested model that shows
the relationships between the enabling conditions, knowledge creation, innovation and
organizational performance; the significant relationships of the variables that make up the
enabling conditions; and the effect of multiple mediation. For the managerial area, this model
contributed to a better understanding of the different variables and their respective cause and
effect relationships. Therefore, the enabling conditions: autonomy, intention, redundancy,
requisite variety, fluctuation and creative chaos presented a relationship between that reflected
positively in the creation knowledge and innovation, so these conditions must be stimulated in
the strategic formulation by the management. For future studies it is suggested to carry out
longitudinal studies, to include moderating variables in the proposed model, to create scales
and to apply qualitative research as a way to deepen the data obtained.

Keywords: Enabling conditions. Knowledge creation. Innovation. Organizational
Performance.
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1 INTRODUCAO

Observa-se que nos ualtimos anos a questdo sobre conhecimento adquiriu uma
relevancia nas organizacbes (Moreno-Luzén, Lloria, 2008). A implicacdo disso gerou
inimeros estudos sobre o processo de criagdo do conhecimento (CHOO, BONTIS, 2002).

Como mostra Davenport e Prusak (1998), o conhecimento organizacional esta
inserido nas rotinas, nas praticas, nas normas e nos processos. Nessa conjuntura, reitera
Nonaka e Takeuchi (1995) que as organizacGes precisam criar o conhecimento, procurando
disseminar, incorporar e gerar novos.

Portanto, as organizagdes precisam estrategicamente alavancar o conhecimento, pois
tornou-se um fator crucial para a competitividade, como demonstrado pela literatura
focalizada na criacdo do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011,
QUINTANE et al., 2011).

Os percursores da teoria da criagdo do conhecimento foram Nonaka e Takeuchi
(1995) com a obra “The knowledge-creating company: how Japanese companies create the
dynamics of innovation”. Sendo que o marco seminal dessa teoria foi “A dinamyc theory of
organization knowledge creation” de Nonaka (1994), que abordou o processo de criacdo do
conhecimento através da conversdo entre tacito e explicito, por meio do modelo SECI
(socializagéo, externalizagdo, combinagéo e internalizagdo).

A obra mais recente de Nonaka et al. (2014) mostra um novo modelo organizacional
denominado de organizacao fractal, modelo que utiliza e transforma conhecimento: técito,
explicito e phronesis (conhecimento que surge da prética, da acdo baseado em um Ba
dindmico e organico), logo, percebe-se que a teoria da criacdo do conhecimento é um
processo em constante busca de aprimoramento.

Desse modo, observa-se que desde os primeiros estudos realizados pelos pais da
teoria até a atualidade foram incorporadas novas abordagens, dentre essas: (i) 0 conhecimento
tacito esté ligado com a criagdo do novo conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995); (ii)
0s contextos compartilhados estdo associados com a criagdo do conhecimento (NONAKA et
al., 2014; BALESTRIN, VARGAS, FAYARD, 2008; HAN, PARKE, 2009); (iii) outro
aspecto perceptivel refere-se que o ambiente afeta 0 processo de criagdo do conhecimento
(NONAKA et al, 2014; VON KROGH, GEILINGER, 2014); (iv) melhor entendimento da
relagdo entre o processo da criagdo do conhecimento e a inovagdo (QUINTANE et al, 2011;
NONAKA, TOYAMA, HIRATA, 2011); (v) outros estudos admitem a existéncia da ligacdo
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entre criacdo do conhecimento e a inovacdo (DU PLESSIS, 2007; XU et al., 2010; NONOKA
et al, 2014; JIMENEZ-JIMENEZ, MARTINEZ-COSTA, SANZ-VALLE, 2014); (v) criacio
do conhecimento em ambientes virtuais (ALAVI; LEIDNER, 2001; MARKUS, 2001;
PAROUTIS; SALEH, 2009; ARLING; CHUN, 2011) e (vi) o conhecimento tacito é
considerado item estratégico e que emerge da préatica, esse novo modelo é denominado
organizacéo fractal (NONAKA et al., 2014).

Por fim, percebe-se que a teoria da criacdo do conhecimento apresentou
aperfeicoamento introduzindo outras abordagens, no entanto, ainda existe necessidade de
pesquisas referente as condi¢bes capacitadoras e processos/praticas da criacdo do
conhecimento (JAKUBIK, 2011). Complementa Lloria e Moreno-Luzon (2005) que as
condicdes capacitadoras sdo elementos relevantes para a organizacdo e que existem poucos
estudos nessa area.

Por esse motivo gerou-se uma inquietacdo na busca do entendimento do impacto da
gestdo em propiciar condi¢fes que possibilitem a criacdo desse conhecimento por meio das
condicdes capacitadoras e como esses afetam a organizacéo e, dessa forma, como 0s mesmos
podem ser estimulados/combinados/reprimidos na sua formulacéo estratégica.

Este capitulo esta subdividido nas seguintes secOes: tema de pesquisa, definicdo do
problema, importancia do estudo, selecdo do campo de estudo, objetivos gerais e especificos
do trabalho, justificativa e campo de estudo.

1.1 TEMA DE PESQUISA

A pesquisa € um meio pelo qual o pesquisador deve ter como propdsito a aquisicao
de conhecimento através da averiguacdo de uma realidade e da sua busca continua por novas
veracidades de um determinado fato (FACHIN, 2003).

Conseguinte a isso, a defini¢do do tema deve propiciar a solu¢do de problemas por
intermédio da pesquisa cientifica, apresentando relevancia cientifica, ser executavel e
demonstrar resultados que favorecam a ciéncia (PACHECO JUNIOR, PEREIRA, PEREIRA’
FILHO, 2007).

O tema desta tese apresenta 0s seguintes construtos teoricos: a) Condig¢Oes
Capacitadoras (CCA), as quais considera os autores Nonaka, Takeuchi (1995); Nonaka,
(1988, 1991, 1994); Nonaka, Takeuchi (1995); Nonaka, Toyama, Konno (2000); Lloria,
Moreno-Luzon (2005); Moreno-Luzon, Lloria (2008); Lloria; Periz-Ortiz (2014), que

abordaram o entendimento dos elementos (intencdo, autonomia, variedade de requisitos,
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redundancia, flutuacdo e caos criativo) que permitem um contexto favoravel para as
corporagdes na criagdo do conhecimento; b) Criacdo do Conhecimento (CCO), que emergiu
de Nonaka (1994); Nonaka, Takeuchi (1995); percebe-se que essa teoria esta em constante
aprimoramento, surgindo inimeros estudiosos abordando varias facetas, como: contextos
compartilhados, relagdo como o ambiente afeta a criagdo do conhecimento, relagdo com
outros elementos, ambientes virtuais a partir de Balestrin, Vargas, Fayard (2008); Han, Parke
(2009); Nonaka, Toyama, Hirata (2011); Nonaka et al (2014); Von Krogh, Geilinger (2014);
Nonaka et al. (2014); Alavi; Leidner (2001); Markus (2001); Paroutis, Saleh (2009); Arling,
Chun (2011); c) Inovacédo (IN) que teve como percursor Schumpeter (1930), que abordou a
relacdo da inovacdo com as variaveis criacdo, conhecimento, desempenho, condictes
capacitadoras. Estuda-se também Llorénz, Ruiz, Fernandez (2004); Smith, Collins, Clark
(2005); Popadiuk, Choo (2006); Peters, Maruster, Jorna (2010); Esterhuizen, Schutte, Toit
(2012); Magnier-Watanabe, Beton (2013); Guetat (2013); Zacca, Dayan, Ahrens (2015); e, d)
Desempenho Organizacional (DO) medido por Daily, Johnson (1997); Darroch (2005);
Séenz, Aramburu, Rivera (2009); Li, Zhao, Liu (2006); Ramirez, Morales, Aranda (2012);
Zacca, Dayan, Ahrens (2015); Lin, Wang, Kung (2015).

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A criacdo do conhecimento é um processo no qual as organizacdes combinam e
recombinam o conhecimento, com o intuito de obter uma vantagem competitiva (REGNER;
SANDER, 2014). As organizacfes sofreram inimeras mudangas econdmicas, politicas e
tecnoldgicas nos ultimos tempos, o que provocou modificagbes nas relacdes entre 0s
individuos e as organizacgdes, sendo que as informacgdes tornaram-se a nova moeda nessa
economia (LIAUTAUD, 2002). Portanto, nesse cenario, as organizacGes, para obterem
vantagens competitivas, precisam gerenciar 0s seus ativos baseados no conhecimento (WIIG,
1998; TEECE, 1998).

Consoante a isso, Hult, Hurley e Knight (2004) e Magnier-Watanabe e Benton
(2013) concluem que as organizagdes necessitam se adaptar rapidamente, ja que a criagdo do
conhecimento permite criar valor ao cliente e a inovagdo. Nesse quesito, a criacdo do
conhecimento exerce um papel relevante na obtencdo de vantagens competitivas e,
consequentemente, aumenta o desempenho da organizacdo (RAMIREZ, MORALES,
ARUDA, 2012).
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Por esse motivo, as organizacGes precisam afiangar a existéncia de um contexto
favoravel, no qual os seus colaboradores possam compartilhar o conhecimento a fim de cria-
lo e desenvolvé-lo, evitando a monopolizacdo e facilitando a transferéncia fisica, o
compartilhamento de valores e informacdes (LLORIA; MORENO-LUZON, 2005). Isso
implicara acdes por parte da gestdo com o intuito de incentivar a criacdo do conhecimento
(SAENZ; ARAMBURU; BLANCO, 2012).

Nessa conjuntura, Morgan (1986) constata que as organizacdes Sao estruturas
complexas de inter-relacbes entre as pessoas, nas qual sdo divididas em subsistemas,
apresentam hierarquia, com o intuito de se adaptarem mais rapidamente ao ambiente e
criarem o seu conhecimento. O autor observa que a criacdo do conhecimento organizacional
ocorre por intermédio dos “fluxos de informagdes (aspectos técnicos), 0S quais sdo enraizados
pelas crengas e compromissos dos seus criadores (aspectos organizacionais e sociais) afetando
a sua criagdo” (NONAKA, 1994, p. 15).

Desse modo, segundo Nonaka e Takeuchi (1995, p. 65), a criagdo do conhecimento
deve ser entendida como “um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento

criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizacao”.

Uma organizagdo ndo pode criar conhecimento sem individuos. A organizacéo apoia
os individuos criativos e Ihes proporciona contextos para a cria¢do do conhecimento.
A criagdo do conhecimento organizacional, pois, deve ser entendida como um
processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos,
cristalizando-os como parte da rede de conhecimento da organizacdo.

(NONAKA, TAKEUCHI, 1995, p. 65)

Portanto, em funcdo da organizagdo “ndo poder criar conhecimento por si mesma,
sem a iniciativa dos individuos e a interagdo que ocorre do grupo” (NONAKA, TAKEUCHI,
1995, p. 14), ela deve promover um ambiente favoravel que propicie a facilitacdo das
atividades desenvolvidas em grupo e a criacdo/o acimulo do conhecimento individual, por
meio das condicdes capacitadoras: (i) intencdo: conexdo entre o0 conhecimento e a concep¢ao
estratégica, na qual a esséncia esta na capacidade organizacional em adquirir, criar, acumular
e explorar o conhecimento; (ii) autonomia: os individuos de uma organizagdo devem agir de
forma autbnoma de acordo com as circunstancias, proporcionando a automotivacéo na criagdo
do conhecimento; (iii) flutuacédo e caos criativo: incita a exploragéo das mudangas ambientais,
ocorre por meio de quebras de estruturas cognitivas/habitos/rotinas, melhorando o processo de
criagdo do conhecimento; (iv) redundéncia: os colaboradores organizacionais recebem e

compartilham mais informagdes do que necessitam no desempenho de suas atribuigoes, esse
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excedente de informac0es incentiva a criacdo do conhecimento e (v) variedade de requisitos:
pluralidade de conhecimento interno da organizacdo, permitindo 0os seus membros serem
capazes de solucionar problemas colocados pelo ambiente (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

As condigdes capacitadoras sdo “variaveis que nao podem ser diretamente controladas
pelos gestores. Por serem comportamentais, elas se concentram no campo operacional e séo
caracteristicas de um contexto no qual a administragdo pode intervir intencionalmente”
(MORENO-LUZON, LLORIA, p. 256, 2008).

Em vista disso, Nonaka, Toyama e Konno (2000) comentam que as condicdes
capacitadoras devem ser liberadas pelo lider/facilitador/pelos gestores. Para tanto, os gestores
carecem de ter o conhecimento sobre essas condi¢cdes capacitadoras (NONAKA,
REINMIELLER, SENNO, 1998).

A esse respeito, Lloria (2007, p. 677) salienta que as condi¢des capacitadoras do
conhecimento sdo “variaveis que tém sido frequentemente estudadas como forcgas por tras da
criagdo do conhecimento”.

Consoante a isso, a questdo central que norteou esta tese, pode ser assim enunciada:
quais sdo as relagbes entre as condigdes capacitadoras do conhecimento, criacdo do
conhecimento, inovacao e desempenho organizacional bem como a relagdo entre as condic¢oes
capacitadoras no Arranjo Produtivo Local Metalmecénico e Automotivo da Serra Gaucha?

Esse questionamento tornou-se visivel ao analisar a literatura por meio da pesquisa
bibliométrica. As condicBes capacitadoras, segundo Lloria e Moreno-Luzén (2005, p. 235),
sdo variaveis que apresentam efeitos importantes “e a sua utilidade para a gestdo das
organizagoes, fazem valer a pena mais pesquisa nesta area”. Complementam Lloria e Periz-
Ortiz (2014, p. 1023) que em seus estudos existe uma pequena quantidade de estudos
qualitativos e também “hd uma caréncia de estudo empiricos quantitativos neste campo de
pesquisa de condicbes capacitadoras. Ha alguns exemplos de estudos realizados na Espanha,
abordando relagdes diretas sem considerar variaveis intermediarias”. E, finalmente, Jakubik
(2011) ressalta que a teoria da criagdo do conhecimento evolui, mas existe a necessidade de
pesquisas em relacdo as condicdes capacitadoras e processos/praticas nessa area de estudo.

Com base nessas consideragOes, a Figura 1 apresenta a problematizacdo de forma
esquematica, englobando os construtos: condi¢des capacitadoras, criacdo do conhecimento,

inovacédo e desempenho organizacional.
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Figura 1 — Representacdo da problematizagéo

Criacdodo
Conhecimento

Condicdes Desempenho
Capacitadoras Organizacional
Inovacao
APLMMeA

Fonte: elaborada pela autora.

1.3 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Os autores Bijlsma-Frankema, Rosendaal e Taminiau (2006) dizem que as
organizagOes estdo inseridas em ambientes cada vez mais complexos e imprevisiveis e, por
isso, a capacidade das corporacGes para melhorar o desempenho de forma sustentavel é
baseada na competéncia de aprender e desenvolver o conhecimento.

Nesse sentido, o conhecimento, segundo Grant (19964, p. 10), “tem intrigado alguns
dos maiores pensadores do mundo, desde Platdo a Popper”, e, por ser considerado o recurso
central para as organizacdes serem competitivas, constitui-se uma fonte estratégica
(WERNERFELT, 1984; GRANT, 1996b; GUPTA, GOVINDARAJAN, 2000). Nessa
conjuntura, Prahalad e Hamel (1990), Barney (1991) e Spender (1996) afirmam que é o ativo
crucial na obtencdo da vantagem competitiva organizacional.

Assim, o0 conhecimento e seus processos de criacdo tornaram-se um objeto de
pesquisa para inimeros autores, no entanto, o seu apogeu se deu no inicio dos anos 90 e 0s
motivos que colaboraram para esse crescimento foram estudos para conceber a teoria da firma
com base no conhecimento (GRANT, 1996a, 1996b; HEDLUND, 1994; SPENDER, 19964,
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1996b). Mesmo que os objetivos dos estudos sejam semelhantes, apresentam diferencas de
interpretacdo. Grant facilitou a percep¢do do conhecimento organizacional com o
compartilhamento do conhecimento individual, Hedlund caracterizou o conhecimento
organizacional como conhecimento coletivo e Spender retratou o conhecimento como um
processo.

Em paralelo as contribuicdes ja citadas, surgiu a proposta de abordar o processo de
criacdo do conhecimento e os fatores que permitem esse processo. A obra de Nonaka “A
empresa criadora do conhecimento” (1991) foi a pioneira nesse sentido e conforme Greco,
(1999, p. 19) gerou grande mudanca pelos seguintes pontos: (i) a importancia do
conhecimento organizacional e o conhecimento tacito e (ii) o papel do gestor no processo de
criacdo do conhecimento.

Os pensamentos de Nonaka sobre o conhecimento sdo diferentes em dois pontos: (i)
falta de interesse em tecnologia de informacéo e (ii) as organizacfes necessitam de tempo
para permanecerem criativas e permitir aos colaborares tempo para half-brained (cérebro é
ativado fazendo diferentes tipos de tarefas mentais).

Westney (1995) afirma que os estudos de Nonaka forneceram um modelo de criagdo
do conhecimento que € a pedra angular de estudos neste dominio. Respectivamente, 0s
primeiros trabalhos de Nonaka resultaram em sua obra seminal de 1995, a qual foi
desenvolvida e aperfeicoada de ideias anteriores. Complementa Choo e Bontis (2002, p. 51)
que a teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka ¢ “um dos mais conhecidos, melhores
modelos e mais influentes na literatura estratégica de conhecimento” sendo altamente
respeitada (GOURLAY, 2006).

Nesse ponto de vista, a teoria da criagdo do conhecimento apresentada tornou-se
relevante tanto para o ambiente académico como organizacional, 0 que pode ser comprovado
por empresas como Honda, ABB, Unilever, Sony, Toyota, General Electrics, Siemens,
Phonak, Matsushita e Nissan, que relataram a construcéo de iniciativas, projetos e fungdes em
conceitos descritos na teoria da criagdo do conhecimento organizacional (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995; VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2000). Nonaka e Takeuchi (1995,
p. 1) ressaltam em seus estudos que a “criagdo do conhecimento organizacional ¢ a chave para
as formas caracteristicas como que as empresas japonesas inovam. Elas sdo peritas em
fomentar a inovagdo de forma continua, incremental e em espiral”.

Dessa forma, a criagdo do conhecimento refere-se a “capacidade de uma empresa de

criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorporé-lo a produtos,
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servigos e sistemas” (NONAKA, TAKEUCHI, 1995, p. 1). Paralelo a isso, Polanyi (1996)
conclui que a criagdo do conhecimento é um processo complexo e ndo é facilmente
gerenciado.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995, p. 262):

0 amago do processo da criagdo do conhecimento organizacional ocorre no nivel do
grupo, mas a organizagdo oferece as condicOes capacitadoras necessarias. A
organizacdo oferece os contextos ou dispositivos organizacionais que facilitam a
atividades do grupo, bem como a criagdo e o acimulo de conhecimento no nivel
individual.

Portanto, Nonaka e Takeuchi (1995) reforcam que para a criagdo do conhecimento
ocorrer nas organizagdes € imprescindivel a existéncia das condi¢fes capacitadoras do
conhecimento e isso requer acdes por parte da gestdo (SAENZ, ARAMBURU, BLANCO,
2012).

A esse respeito, dentro das organizacOes existem barreiras que afetam a criagcdo do
conhecimento (MAGNIER-WATANABE, BETON, 2013; REGNER, SANDER, 2014).
Nessa conjuntura, Vargas e Lloria (2014) salientam que ocorre resisténcia natural em relacéo
a partilha do conhecimento entre os individuos, mesmo quando se tem a vontade de fazé-lo,
afirmando que o compartilhamento do conhecimento ndo é um processo livre de escoamento e
partilha, sendo uma tarefa complexa que exige esfor¢o. Portanto, complementam que as
organizacbes necessitam intervir de forma deliberada, utilizando-se das condicdes
capacitadoras da criacdo do conhecimento, como ferramentas orientadoras, dinamizadoras,
que influenciam de forma positiva a criagdo do conhecimento.

Portanto, Nonaka e Takeuchi (1995) salientam que as condi¢des capacitadoras sdo a
luz de tais barreiras, reforcando que a funcdo organizacional no processo da criacdo do
conhecimento é de munir um contexto adequado para que ocorra a cria¢do, o acumulo, nos
quai as condicdes capacitadoras promovam a inovacgéo e a criacdo. Assim sendo, as condic¢des
capacitadoras permitem que o espiral do conhecimento aconteca e, ao serem incentivadas a
gestdo do mesmo, incitam indiretamente a dindmica de criacdo desses nos quatro modos de
conversao.

Em funcdo da pesquisa académica que possibilitou o alicerce do trabalho, foi viavel
perceber oportunidades para o desenvolvimento do trabalho ao constatar que ndo ha estudo
em relacdo ao comportamento de trés varidveis conjuntamente que sdo as condicOes

capacitadoras do conhecimento, inovacéo e desempenho. Nessa proposta de tese procurar-se-a

23



entender, sob uma perspectiva tedrica e empirica, com a implantacdo do estudo no Arranjo
Produtivo Local Metalmecéanico e Automotivo da Serra Galcha (APLMMeA), as relagdes
entre as condic¢des capacitadoras da criacdo do conhecimento da inovacdo e do desempenho e
propor um modelo que demonstre a correlacao entre as variaveis.

A relevancia dessa tese proporcionara contribuigdes teoricas e praticas na construcdo
e testagem do modelo, que apresentara uma discussdo sobre criagdo de conhecimento e
inovacdo como varidveis medidoras da relacdo entre as condigcdes capacitadoras e o

desempenho organizacional e suas respectivas relacdes de causa e efeito.

1.4 SELECAO DO CAMPO DE ESTUDO

O campo empirico utilizado nesta tese foi o APLMMeA pela sua relevancia
econdmica e social na nossa regido e também por decorréncia dos estudos realizados por
Nonaka e Takeuchi (1995), que sdo os precursores da teoria do conhecimento, na qual
encontram-se as condi¢fes capacitadoras, 0s quais desenvolveram as suas pesquisas em
empresas japonesas preferencialmente do setor metallrgico e automotivo. Saliento que apesar
dos estudos serem realizados no mesmo campo de pesquisa, ndo apresentam similaridades,

nem o mesmo contexto.

1.5 OBJETIVOS

Para Vergara (2009), os objetivos da pesquisa sdo constituidos pelos objetivos geral
ou principal e os especificos ou secundarios. Podemos destacar também que os objetivos sdo
aspectos essenciais da problematizacdo da pesquisa, uma maneira de detalhar de forma clara e
direta a formalizagdo da importancia principal da pesquisa (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 1999).

1.5.1 Objetivo geral

Sob uma perspectiva tedrica e empirica, no APLMMeA, procurou-se identificar o
impacto da criagdo do conhecimento e da inovacdo como variaveis medidoras da relagéo entre
as condicOes capacitadoras e o desempenho organizacional bem como construir e validar um

modelo que demonstre estas relagdes.
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1.5.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, sdo apresentados os seguintes objetivos especificos para
a concretizacdo do estudo:
a) identificar a relacdo entre as condicGes capacitadoras;
b) identificar a relacdo entre as condi¢cdes capacitadoras e a criagdo do
conhecimento;
c) identificar a relacdo entre a criacdo do conhecimento e a inovagéo;
d) identificar a relacdo entre a criagdo do conhecimento e o desempenho
organizacional;
e) identificar a relacdo entre a inovacdo e o desempenho organizacional;
f) identificar a relacdo entre as condic¢Ges capacitadoras, a criagdo do conhecimento,
a inovacgao e o desempenho organizacional,
g) propor e validar um modelo tedrico que represente a relacdo entre as condi¢bes
capacitadoras, a criacdo do conhecimento, a inovacdo e o0 desempenho

organizacional.

1.6 JUSTIFICATIVA

Esta tese justifica-se por um conjunto de quatro itens que encaixam-se na
estruturacdo da tese de doutorado. Séo eles: a complexidade; o ineditismo; a relevancia do

assunto; e a oportunidade.

1.6.1 Complexidade

Compreender a razdo de como ocorre a criacdo do conhecimento ndo é o suficiente
na obtencdo do diferencial competitivo. Para isso, as corporagdes precisam saber gerir e
principalmente entender de que forma as condi¢Ges capacitadoras promovem a criacdo do
conhecimento e a inovagao e como isso repercute no desempenho organizacional (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995; LLORENZ; RUIZ; FERNANDEZ, 2004; POPADIUK, CHOO, 2006).

Existe aqui uma complexidade, sugerindo a unido de uma abordagem

comportamental, aliada a uma abordagem multidisciplinar.
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1.6.2 Oportunidade

Tanto na academia quanto nas organizagdes, € notoria a atracdo pelo assunto que
trata do conhecimento e o esfor¢co das organizacbes em transforma-lo em uma fonte de
diferenciacdo competitiva. Ressalta Nonaka (1994) que para as corporagfes o conhecimento
acontece por meio da interagdo dos individuos.

Conseguinte a isso, Nonaka e Konno (1998) observaram em seus estudos que o
compartilhamento do conhecimento é um facilitador nas corporacGes para transforma-lo de
conhecimento individual para organizacional. Portanto, ¢ relevante o estudo do conhecimento
principalmente no aspecto coletivo (DODDS, WATTS, SABEL, 2003).

Nesse sentido, sabendo-se que o conhecimento é um fator estratégico e que depende
da interacdo dos individuos, é importante estudar de que forma as condi¢des capacitadoras
influenciam a inovacgdo e o desempenho organizacional e como ocorre a relagdo entre essas

condigdes.

1.6.3 Relevancia

O desenvolvimento deste trabalho pretende oferecer a possibilidade da discusséo de
como as variaveis das condicGes capacitadoras, inovacdo e desempenho se correlacionam,

bem como a relacdo entre si das condic¢des supracitadas.

1.6.4 Ineditismo

A pesquisa bibliométrica contribuiu para o entendimento sobre o tema e, dado seu
carater inovador, demonstrou um ensejo de estudo quanto a forma de abordagem, através do
modelo estrutural proposto para 0 APLMMeA, que contribuird no sentido de comprovar as
relagbes entre as condicOes capacitadoras, a criagdo do conhecimento, a inovagdo e 0
desempenho organizacional.

Deste modo, o desenvolvimento da tese podera melhorar a compreensdo dos
construtos representativos das condicOes capacitadoras, da criagdo do conhecimento, da

inovacéo e do desempenho organizacional, bem como a relacdo das condi¢des capacitadoras.
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1.7 CAMPO EMPIRICO DE ESTUDO

Pode-se observar que Nonaka, Takeuchi (1995) desenvolveram os seus estudos em
empresas japonesas preferencialmente do setor metalurgico e automotivo. Em consonéncia a
isso, 0 objeto desta tese ser o APLMMeA, em virtude do seu importante papel de
competitividade, cooperacdo e inovacdo na Serra Gaucha. Assim, é relevante entender as
caracteristicas desse Arranjo Produtivo Local (PATIAS, 2008).

Esse APL é percebido como um relevante polo industrial da regido, no qual
destacam-se 0s segmentos de maquinas agricolas, rodoviarios, caminhdes, 6nibus e autopecas,
definido como setor automotivo denominado pesado, que é responsavel pela maioria de
consumo de aco, vidro, plastico e base de aluminio e outros do Estado do Rio Grande do Sul,
contribuindo dessa forma com outros setores econdmicos (PATIAS, 2008).

Em decorréncia do desempenho econémico, 0 APLMMeA da Serra Galcha vem
sendo estudado por pesquisadores com intuito de compreender e avaliar questdes de
manutencdo da vantagem competitiva (PATIAS, 2008; NEHME, 2009).

Nessa conjuntura, a inovagdo permite manter essa vantagem e possibilita o
desenvolvimento econémico da Serra Galcha. Contudo, é necessario para que uma
organizacdo inove o surgimento de novas ideias, mas isso somente é possivel por meio das
pessoas em ambientes propicios, que possibilitem a criagdo do conhecimento, por isso a
importancia das condicGes capacitadoras (POPADIUK, CHOO, 2006).

Nesse sentido, a tese procurou entender, sob uma perspectiva teérica e empirica, com
a implantacdo do estudo no APLMMeA, as relacBes entre as condicGes capacitadoras, a
criagdo do conhecimento, a inovacdo e o desempenho organizacional e propor e testar um

modelo que demonstre a relagdo entre as variaveis.

1.8 ESTRUTURA DA TESE

A referida tese estd organizada em oito capitulos. O primeiro capitulo abarca a
introducdo subdividindo-se em sete secOes: tema de pesquisa, definicdo do problema,
importancia do estudo, selecdo do campo de estudo, objetivo geral e especificos, a
justificativa da pesquisa englobando complexidade, oportunidade, relevancia, ineditismo e

finalmente o campo empirico do estudo.
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O segundo capitulo abrange o referencial tedrico em relacdo ao assunto pesquisado,
possibilitando a sustentagéo e o desenvolvimento da tese, que foi elaborado a partir do modelo
estrutural que orientou esse estudo bem como auxiliou na elaboracéo das hipoteses. A revisdo
foi composta pelos seguintes temas: criagdo do conhecimento (contendo: modos de conversédo
do conhecimento, contexto para a criacdo do conhecimento, condi¢bes capacitadoras da
criagdo do conhecimento, fases para a criagdo do conhecimento), inovagdo e desempenho
organizacional. O terceiro capitulo apresenta a determinacdo do modelo e descricdo das
hipoteses concernentes aos construtos testados.

O quarto capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos, isto €, esboca a
pesquisa, a coleta de dados, o instrumento de coleta, a identificacdo da populacdo de analise
dos dados, o tratamento dos dados e por fim a analise descritiva da amostra piloto. O quinto
capitulo refere-se a ambiéncia de pesquisa, no qual permite a contextualizacdo do ambiente
pesquisado.

J& no sexto capitulo, abrange-se a analise dos dados contendo a analise descritiva da
amostra, fidedignidade dos construtos, normalidade dos dados, analise fatorial exploratoria,
teste de KMO e Barlett, analise de correlacdo de anti-imagem, comunalidades, analise de
componentes  principais, correlagio mdltipla, analise de regressdo, verificacdo
multicolineariedade, validacdo do modelo de mensuragdo e analise das relacdes através da
modelagem de equacdes estruturais.

O sétimo capitulo aborda a analise e discussdo dos resultados, assinalando os
principais resultados alcancados e suas respectivas contribuicdes. E, por fim, o oitavo capitulo
refere-se as limitacbes e as pesquisas futuras, pois a referida pesquisa corroborou na
percepcdo de suas limitacbes, bem como na constatacdo das oportunidades de novas

pesquisas.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A partir da analise integral da pesquisa, com o intuito de proporcionar o0s subsidios
para responder a pergunta de pesquisa e atender aos objetivos geral e especificos, 0 presente
capitulo apresenta as fontes tedricas que fundamentam a pesquisa: condigdes capacitadoras,

criagdo do conhecimento, inovagao e desempenho organizacional.

2.1 CRIACAO DO CONHECIMENTO

Ao analisar a literatura, percebe-se que a operacionalizacdo da criacdo do
conhecimento depende de algumas varidveis, conforme demonstrado resumidamente no
Quadro 1.

Quadro 1 — As variaveis para a criacao do conhecimento
(continua)

- Socializacéo;
- Externalizag&o;
Modos de conversdo do | - Combln.agaci;
- Internalizac&o.

Nonaka e Takeuchi (1995).

conhecimento

- Autonomia;

- Intencéo;

- Flutuag&o e caos criativo;
conhecimento Condic0es capacitadoras | - Redundancia;

- Variedade de requisitos.

Criagdo do

Nonaka, Toyama, Konno (1995).

Ba (espaco fisico, virtual ou mental) .
Contexto Nonaka e Konno (1998).

S0 as entradas e as saidas dos fatores moderadores do processo

. . de criacdo. Ex.: confianca organizacional.
Ativos do conhecimento ¢ caorg

Nonaka, Toyama e Konno (2000)
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- Compartilhamento
- Criagdo

- Justificagdo

- Construcéo

- Difusdo

Nonaka e Takeuchi (1995)

- Instilar a visdo do conhecimento

- Gerenciar as conversas

- Mobilizar os ativistas do conhecimento
- Criar o contexto adequado

- Globalizar o conhecimento local

Fases para a criacdo

Von Krogh, Ichijo, Nonaka (2000)

Fonte: elaborado pela autora

Argumentam Song, Yoon e Yonn (2011), que os conceitos de “Ba” (contexto de
compartilhamento para a criacdo do conhecimento), os fatores contextuais e os facilitadores
da criacdo do conhecimento sdo relevantes na compreensao dos fatores que influenciam a
criagdo do conhecimento organizacional.

Concluem Nonaka, Toyama, Konno (2000) que a criacdo do conhecimento € uma
capacidade organizacional e uma fonte de inovacdo que necessita de atencdo. Reiteram Tyagi,
Cai, Yang, Chambers (2015) que a criacdo do conhecimento eficiente diminui a extensao das
lacunas do conhecimento, apoia futuros projetos para iniciarem em um nivel mais elevado do
conhecimento, contribui na tomada de decisGes rapidas e reduz retrabalho.

Uma organizacdo ndo é simplesmente uma maquina que processa informacéo, mas
uma entidade que cria conhecimento através da acao e interagdo com o meio que a rodeia, por
intermédio da capacidade dindmica em criar continuamente novos conhecimentos (CYERT,
MARCH, 1963). A criagdo do conhecimento ¢ definida como “um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos e cristaliza-lo como parte da
rede de conhecimento organizacional” (TAKEUCHI, NONAKA, 2004, p. 51). Além disso, ¢
definida como um “processo de atualiza¢do continua ou aumentando a base do que se sabe
agora do conhecimento, e ndo o que ndo se sabia antes, e manté-lo acessivel e utilizavel”
(TYAGI, CAIl, YANG, CHAMBERS, 2015, p. 205). Complementam Bijlsma-Frankema,

Rosendaal e Taminiau (2006, p. 293) que “¢ um produto de interagdo social entre individuos e
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grupos (um produto de comunidades de interacdo) esses individuos e grupos compartilham,
trocam e desenvolvem o conhecimento”.

A criacdo do conhecimento tornou-se uma vantagem competitiva e é importante que
os colaboradores criem o conhecimento de forma continua e aprendam mais rapidamente
(BARNEY, HESTERLY, 2006; TEECE, 2000).

Ainda, Nonaka e Takeuchi (1995), em seus estudos, afirmam a existéncia de duas
dimensGes para a criagdo do conhecimento: (i) epistemologia, que refere-se a interacao entre
0s conhecimentos tacitos e explicitos; e (ii) ontoldgica, que é o resultado da interacdo dos
conhecimentos tacitos e explicitos, que passam por diferentes niveis. Para que isso aconteca,
0s autores sugerem cinco condic¢Oes capacitadoras que fornecem contexto adequado para as
corporagdes (autonomia, flutuacdo e caos criativo, redundancia, variedade de requisitos e
intencdo). Nesse aspecto, Song, Uhm e Yoon (2011) reforcam que a principal fonte de
melhoria do desempenho esta baseada na interacao.

Conseguinte a isso, Yang (2003) propde trés tipos de conhecimentos: implicito,
explicito e emancipatorio. O explicito compreende conceitos abstratos e inter-relacionados
gue podem ser transferidos por intermedio de circunstancias. O implicito tem relacdo com o
entendimento pessoal, experiéncias diretas sobre o mundo ou situagdes particulares. Por outro
lado, 0 emancipatério é o sentimento que vincula pessoas a objetos a nivel individual. Yang,
Zheng e Viere (2009) apresentam o social ou em grupo sob trés pontos de vista de
conhecimento: técnico, pratico e critico. O técnico pode ser observado como o explicito
institucionalizado por membros de grupos que sdo demonstrados por meio de regras,
regulamentos, politicas, canais formais de comunicacdo e procedimentos padrGes. Em
contrapartida, o conhecimento pratico e o implicito é compartilhado entre pessoas ou grupos
de pessoas que ndo foi incorporado aos sistemas formais e incluem experiéncias
compartilhadas e normas sociais. O conhecimento critico é o emancipatério predominante de
seus membros.

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000), o conhecimento é criado na forma de um
espiral, de acordo com a Figura 2, que passa por dois conceitos aparentemente antitéticos
como: ordem e 0 caos, micro e macro, parte e todo, mente e corpo, tacito e explicito, eu e 0
outro, deducdo e inducéo, criatividade e controle. Argumenta-se que a chave para liderar o
processo de criagdo do mesmo é o pensamento dialético, que transcende e sintetiza essas
contradi¢des. Portanto, a criacdo do conhecimento é procedimento realizado em espiral, que
inicia de forma individual e se amplia na organizagdo (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).
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Figura 2 — Conhecimento criado através de uma espiral

Conhecimento

-,

},/’J'H 'Caos *Ordem ™
/ Micro Macro
*Tacito "Explicito |
|'-. *Corpo ‘Mente /
*Emocéo Logica /
\ +Acdo -Cogniti\;a/

-

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000, p. 6)

Os autores reforcam que a criacdo do conhecimento como sendo um processo
continuo de autossuperacdo, no qual procura-se através da aquisi¢do obter uma nova visdo do
mundo e novos saberes.

A criacdo, demonstrada na Figura 3, ocorre por meio de interacdes entre individuos e
seu meio, portanto as organizag6es criam conhecimentos de forma dinamica. Foi proposto por
Nonaka, Toyama e Konno (2000) um modelo de criagdo que é composto por trés elementos:
(i) SECI: processo de criagdo do conhecimento através da conversao entre tacito e explicito;
(if) “Ba”: contexto de compartilhamento para a criacdo do conhecimento; e (iii) ativos do
conhecimento: as entradas, as saidas e os moderadores do processo de criacdo. Os autores
afirmam que existe interacdo entre os trés elementos, nos quais os recursos do conhecimento

organizacional s&o compartilhados e mobilizados em um determinado espaco (Ba).

Figura 3 — Cria¢do do conhecimento

Ba: Contexto - o conhecimento local SECIProcesso de conversdo do conhecimento

(«Conversdo entre
| conhecimento tdcito/explicito

"« Plataforma para a conversdo do
conhecimento

«Espago para a auto-
transcendéncia

*Multiplos lugares de contexto

Moderador Emradw
/'« Crescer e mudar durante todo Saida

o processo de conversdo do
conhecimento continuo
. Moderado como Ba atua

como uma plataforma para
SECI

Qualidade e
energia

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.8)
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2.1.1 Modos de conversao do conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1995), os modos de conversdo do conhecimento séo
criados por meio de interacdes entre tacito e explicito, pois sdo complementares. Explicam
que explicito é composto por: orientacbes escritas, manuais, férmulas cientificas,
especificacOes, instrucdes, etc., sendo um conhecimento que apresenta facilidade no seu
compartilhamento. J& o tacito é composto por: informacGes altamente customizadas,
decorrentes de normas de pessoas e instituicdo, sendo que esse apresenta dificuldade em ser
imitado.

Segundo Abernethy et al. (2005), a conversdo do conhecimento tacito para o
explicito é trabalhosa, pois é custoso se comunicar, e aqueles que detém o conhecimento
podem ndo ser capazes de esclarecerem o0s principios de decisdo que norteiam o seu
desempenho.

Para definir a interacdo entre esses, Nonaka e Takeuchi (1995) propuseram o modelo
SECI, que aborda quatro modos de conversdo entre o explicito e o tacito. No processo SECI,
ha as denominacdes abaixo explicadas.

Socializagdo (do conhecimento tacito em t4cito): € o processo que conduz a partir de
experiéncias compartilhadas com o novo conhecimento tacito. Em outras palavras, 0 novo
conhecimento técito é estabelecido a partir do conhecimento tacito anterior pela troca
informal de experiéncias entre os individuos. Esta abordagem, envolvendo o que também €
chamado de "conhecimento de ressonancia”, pode enriquecer a experiéncia e capacidade dos
membros de uma organizacao.

Complementam Yuan, Wu e Lee (2012) que os membros da equipe enquanto estéo
discutindo e compartilhando suas perspectivas e seu conhecimento, especialmente o
conhecimento explicito, propiciam gerar diversas ideias. Em geral, esta situacdo pode ser
considerada como o processo de inovacdo do conhecimento. Se as pessoas podem
compartilhar seu conhecimento tacito com o outro durante esse processo, conceitos ou ideias
criativas surgiréo.

A exteriorizagdo (do conhecimento tacito em explicito): é o processo de representar
0 conhecimento tacito, suposicdo ou simulacdo e de transferir esse conhecimento tacito.
Também denominado de "conhecimento idealista” para o conhecimento explicito.

Ja Combinacéo (conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito):

é 0 processo mais complicado e sistematico de transferéncia de conhecimento explicito entre
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os individuos ou organizagdes, pois envolve o conceito de formagdo de conhecimento
explicito através de uma abordagem sistematica. Este tipo de conhecimento é também
chamado de "conhecimento de sistematizacao”.

E, finalmente, a internalizacéo (do conhecimento explicito em tacito): é o processo
de transferéncia de conhecimento explicito para conhecimento técito através da linguagem,
descricdo, operacdo ou explicagdo. "Aprender fazendo" é a maior preocupacdo neste tipo de
transferéncia de conhecimento. O processo pode ser visto como um ciclo para enriquecer 0s
esquemas construidos a partir de aprendizagem no cérebro. Esse conhecimento é chamado de
"conhecimento operacional”.

O conhecimento criado pelo processo SECI, conforme Figura 4, de acordo com
Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006) pode desencadear uma nova espiral de conhecimento,
sendo um processo dinamico, comecando a nivel individual, expandindo-se e movendo-se
através da interacdo com o ambiente. Portanto, 0 mesmo é um processo que se atualiza
continuamente, se autorretroalimenta. Constitui um processo espiral interativo que ocorre
tanto intra quanto interorganizacional, no qual o conhecimento é transferido além dos limites
organizacionais, onde os diferentes tipos interagem entre si para criar um novo conhecimento.

A criacdo do conhecimento move-se atraves de diferentes niveis na organizacéo,
desde o individuo até a comunidade, as redes, que se estendem por se¢des, departamentos,
limites divisionais e organizacionais (SWAN, SCARBROUGH, PRESTON, 1999).

Figura 4 — Processo SECI

Tacito Tacito ﬂ
| aﬂ
8| ik A2 1=
'g | Socializagdo Exteriorizagdo =
= g
(D
\__//
" | gj
I
I Internalizagao Combinagdo 2.
= S]
“®
L

Explicito “ AEy_(pli‘éitor :

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.12)
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Um objetivo central da teoria da criagdo do conhecimento organizacional é
identificar condigOes capacitadoras que permitam a sua criac¢ao, a fim de melhorar a inovacéo
e a aprendizagem (NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

2.1.2 Contexto para a criagdo do conhecimento

A criacdo do conhecimento organizacional, depende do contexto, que é denominado
de “Ba”, um conceito japonés que traduz aproximadamente para o Inglés 'Espaco’, ndo
necessariamente espaco fisico, mas sim uma especificidade de tempo e espago, sendo que é
considerado o alicerce para criagdo do conhecimento (Nonaka e Konno, 1998).

Enfatizam Nonaka e Takeuchi (1995) que o “Ba” (ou contexto capacitante) é um
espaco no qual os participantes partilham seu contexto e criam significado através de
interacOes; no entanto, ndo se limitam a uma Unica organizacao, podendo construir aliangas
com outra organizagcdo ou com relacdo interativa com universidades, governo, etc. Para
Fayard (2010), o “Ba” é um guia que beneficia o acontecimento de novos conhecimentos
coletivos e que demonstra a consciéncia coletiva dos individuos de uma determinada
comunidade de relagdo. O “Ba” ¢é essencialmente relacional e subjetivo e engloba fatores que
séo orientados pelo interesse e pela ndo existéncia de conflitos relacionais (FAYARD, 2003).

Complementam Nonaka, Toyama e Konno (2000) que ndo ha criacdo sem lugar;
“Ba” fornece energia, qualidade e local para efetuar as conversdes individuais e mover-se ao
longo do espiral do conhecimento, sendo que o conceito chave na compreensdo “Ba” € a
interacdo. O conhecimento € criado através das interacfes entre os individuos e entre os
individuos e seus ambientes. “Ba” é o contexto compartilhado por aqueles que interagem uns
com os outros, sendo que ¢ o “lugar onde a informagdo € interpretada para se tornar
conhecimento” (NONAKA, TOYAMA, KONNO, p. 14, 2000).

Salienta Fayard (2006, p. 26) que o melhor “Ba séo as situagOes relacionais que
energizam as pessoas tornando-as criativas, dentro de uma interagdo positiva e dinamica”,
sendo um processo aberto e dindmico que acontece por meio de uma plataforma composta por
atores que utilizam linguagem comum com a finalidade de atingir objetivos comunitarios
semelhantes.

Ja Nonaka et al. (2014, p.139) consideram que as relacdes entre as organizagdes sdo:

dialéticas e que mudam constantemente, enquanto o Ba remodela-se quando varios
Base conectam e se relacionam entre si. Tal reforma e revisdo permite adaptacéo ao

35



ambiente, bem como a criagdo do conhecimento, pois no contexto particular de Ba,
os individuos sdo dotados de um poder pratico que lhes permite transformar os
ambientes por intermédio de suas acdes. Os limites em tais Ba sdo auto
organizadores e permeaveis.

Resumidamente, o “Ba” é um espaco compartilnado para relagdes emergentes,
podendo ser um espaco fisico, virtual ou mental, mas todos os trés tém conhecimentos
incorporados em ‘Ba” em comum, em que é adquirido através de experiéncias individuais ou
reflexdes sobre a experiéncia dos outros (NONAKA, KONNO, 1998). Para participar
em “Ba” significa tornar-se engajado na criacdo de conhecimento, no dialogo, a adaptar-se a
moldar préticas e, simultaneamente, transcender o préprio limitado, a propria perspectiva ou
0s proprios limites. Existem quatro tipos de “Ba”, conforme apresentado na Figura 5
(NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000).

Figura 5 — Quatro tipos de Ba

Individual Coletivo

Cara a cara Originario Ba Dialogando Ba

Média QE

Virtual Exercitando Ba Sistematizagdo Ba

r

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.16)

No Ba originario, os individuos compartilham emocdes, sentimentos, experiéncias e
modelos mentais. O “Ba” de origem é o lugar onde a criacdo de conhecimento comeca e
representa socializacdo entre os individuos. O “Ba” interagindo suporta externalizagéo,
ocorrendo a atualizacdo dos seus pares. Através do didlogo, seus modelos mentais e
habilidades sdo detectados, analisados e convertidos em termos e conceitos comuns. Para a
criacdo ser mais eficaz € importante que as relacbes apresentem alto grau de cuidado como:
confiangca mutua, empatia, acesso a ajuda, etc. principalmente no “Ba” origem em que 0s
individuos compartilhnem o conhecimento tacito.

Dialogando Ba é definido por interagdes coletivas, é o lugar onde os modelos

mentais dos individuos e as competéncias sdo compartilhados, convertidos em termos comuns
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e articulados como conceitos. Assim, dialogando “Ba” oferece principalmente um contexto
para externalizagdo. O conhecimento tacito dos individuos é compartilnado e articulado
através do dialogo entre os participantes, essa articulacdo possibilita autorreflexao.

Ba sistematizacdo €é definido por interacbes coletivas e virtuais, oferece
principalmente um contexto para a combinagdo do conhecimento explicito existente.
Combinando novo conhecimento explicito com as informagdes existentes, serve para
sistematizar e gerar conhecimento explicito para toda a organizagdo. O mesmo pode envolver
muitos individuos em uma organizacao, utilizando tecnologias de informacao e comunicacéo.

Exercitando Ba é definido por interagdes individuais e virtuais e oferece
principalmente um contexto para a internalizagdo. Os individuos incorporam o conhecimento
explicito que é comunicado atraves de meios de comunicac@es virtuais.

E o dltimo elemento proposto por Nonaka, Toyama e Konno (2000) séo os ativos do
conhecimento, que sdo as entradas e saidas dos fatores moderadores do conhecimento criando
processo. Pode-se citar como exemplo a confianca organizacional dos membros, na qual é
criada com uma saida do criando conhecimento e, a0 mesmo tempo em gue modera como
“Ba”, funciona como uma plataforma para o processo de criacao.

Portanto, Nonaka, Toyama e Konno (2000) concluem que uma organizagdo, ao
utilizar seus ativos ja existentes do conhecimento, propicia gerar novos conhecimentos
organizacionais por meio do processo SECI que ocorre em “Ba”. O conhecimento criado em
seguida passa a fazer parte dos ativos organizacionais, que se tornam a base para uma nova
espiral de criacdo do conhecimento. Assim sendo, os ativos de um conhecimento da
organizacdo sao mobilizados e compartilhados em “Ba”, onde o conhecimento tacito
realizado por individuos é convertido e amplificado pelo espiral através da socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. Lloria e Moreno-Luzén (2005) concluem que o
“Ba” promove o surgimento e o desenvolvimento do processo SECI.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) reforcam que o “Ba” pode ser construido
intencionalmente ou criado, fornecendo espaco fisico como: salas de reunides, espaco virtual,
espaco mental com objetivos comuns. Complementam Nonaka, Toyama (2008, p.100) que o

“Ba” pode:

emergir em individuos, grupos de trabalho, equipes de projeto, circulos informais,
encontros temporarios, espagos virtuais com 0s grupos de e-mail e no contato da
linha de frente com o cliente. O Ba é um local existencial onde os participantes
partilham seu contexto e criam novos contextos e, por meio das interacfes com os
outros e 0 ambiente, mudam os contextos de Ba, dos participantes e do ambiente.
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O Ba é uma forma de organizar a criacdo de significados, ndo um modo de
organizacdo, como a hierarquia ou a rede. Uma empresa pode ser vista como uma
configuracdo organica de varios BA, onde as pessoas interagem umas com as outras
e com o ambiente, com base no conhecimento que possuem, e no significado que
criam. Quando as empresas sdo vistas como configuracBes organicas de Ba e ndo
como estruturas organizacionais, € possivel ver qual o tipo de conhecimento que
deve e pode ser criado, quem sdo as pessoas certas com conhecimento inserido, e
que tipo de interacBes sdo necessarias entre elas para criar conhecimento, sem estar
restrito a estrutura organizacional existente.

Também necessitamos reconsiderar o que é exatamente um limite para uma
empresa. O Ba ndo se limita a uma Unica organizagdo, mas pode ser criado através
dos limites das organizacdes.

Portanto, para Nonaka, Toyama e Konno (2000), o “Ba” existe em muitos niveis
ontologicos que podem ser ligados de modo a formar uma maior “Ba”. Os individuos formam
o “Ba” de equipes que, por sua vez, formam o “Ba” de organizacdo. Em seguida, 0 ambiente
de mercado torna-se o “Ba” para a organiza¢do. Como dito acima, “Ba” € um conceito que
transcende a fronteira entre micro e macro. As interacfes organicas entre esses diferentes
niveis de “Ba” podem amplificar o processo de criacdo. Como “Ba” muitas vezes age como
uma unidade autossuficiente autbnoma, que pode ser conectada com outro “Ba” para expandir
0 conhecimento, para trabalhar de uma maneira semelhante a um sistema modular ou
organizacdo, no qual os moédulos concebidos de forma independente e sdo montados
integradamente e em conjunto para funcionar como um sistema inteiro. No entanto, ha
diferencas importantes entre uma organizacdo modular e “Ba”. O conhecimento,
especialmente o tacito, ndo pode ser montado na forma em que as varias partes modulares sdo
montadas em um produto. Em um sistema modular, a informacdo é dividida em regras de
projeto visiveis em uma precisa, inequivoca e completa o caminho, que é totalmente
especificado com interfaces de componentes padronizados para fazer a integracdo. No
entanto, as relacdes entre “Ba” ndo sdo necessariamente conhecidas a priori. Ao contrario das
interfaces entre os médulos, os relacionamentos entre “Ba” ndo sdo predeterminados e claros
(SANCHES, MAHONEY, 1996).

Em virtude da natureza dispersa da criagdo do conhecimento organizacional, é
necessaria a coordenacdo de equipes e a sua transferéncia enfatizando o desenvolvimento de
“visdes do conhecimento” em organizagdes. Essas visdes seriam uma “potencialidade para
ser” 0 estado organizacional atual e futuro e os contornos gerais do conhecimento que a
organizacdo deve buscar e criar, a fim de mover-se do atual para o estado futuro, sendo
recursos importantes para justificar o envolvimento da organizagcdo para a sua criagdo
(NONAKA, TAKEUCHI, 1995; VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2000).
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Outro ponto a ser visto é que os diversos sistemas de informagdes podem facilitar e
apoiar “Ba” e podem permitir a criacdo do conhecimento (ALAVI, LEIDNER, 2001).
Afirmam Balestrin, Vargas e Fayard (2008, p. 103) que um “processo eficaz de criacdo de
conhecimento, apoiada pelos diferentes tipos de ‘Ba’, permite o surgimento de bens essenciais
de conhecimento para a criagdo de valor e diferencial competitivo para as empresas”.

Rematam Alvarenga Neto e Choo (2010) que a criagdo/desenvolvimento do “Ba” nas
organizacbes fomenta a criacdo do conhecimento e a inovagdo, pois possibilita as
organizagOes utilizarem as suas estruturas para questionar, analisar, aplicar e gerenciar 0s
processos do conhecimento e os seus niveis de interagdo. Os autores identificaram quatro
grandes grupos de condicfes favoraveis para os lideres preocupados em criar/desenvolver o
“Ba” de maneira eficaz, que podem ser utilizados de forma individual ou em qualquer outro
tipo de combinagdo tendo o objetivo de criar ou aperfeigoar o contexto capacitante ou o “Ba”
de uma organizagéo.

Nesse sentido, 0s autores classificaram as condigdes capacitadoras em quatro grandes
grupos, conforme demonstrado na Figura 6.

- Sociocomportamental: é o primeiro grande grupo de condices capacitadoras.
Engloba valores e normas que conduzem as relagdes e interagdes com o objetivo de incentivar
a criacdo, o compartilhamento e o uso de conhecimentos e propiciar o estimulo, a facilitacdo e
a recompensa ao pensamento inovador. Neste sdo consideradas questdes e variaveis que
favorecem determinados comportamentos especificos que devem ser alcancados pelos
gestores e colaboradores, servindo para guiar as avaliacdes de desempenho, contratacdo,
treinamento, retencdo e recompensa.

- Cognitivo-epistémico: considerado o segundo grande grupo de condigdes
capacitadoras que ajustam o “Ba” de uma organizacdo com o conhecimento comum ou COM
valores compartilhados. Nesta categoria exploram questdes para solucdo de problemas
complexos e criagdo de um ambiente de resolucdes aceleradas.

- Informacional/comunicacional: é o terceiro grande grupo que engloba tecnologia
de informacéo (TI), sistemas de informacéo (SI) e gestdo da informagdo e comunicacgdo. Nesta
categoria, sugere-se a combinacdo de vérias ferramentas, aplicativos e sistemas, sendo
poderosos capacitadores nos processos de compartilhamento/transferéncia do conhecimento e
0 uso por meio dos diferentes niveis de interacdo (individual, grupos/equipes, organizacional,
interorganizacional/redes). E importante ressaltar que a T1 é apenas um capacitador, um meio,

portanto, ndo é o fim em si mesmo.
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- Estratégia-estrutura-sistemas de gestdo: é o Ultimo grupo de condicGes
capacitadoras. Sao consideradas as formas como os gestores podem construir, influenciar,
interferir e gerenciar o “Ba” de uma organizacao por intermédio do seu comprometimento e

acao efetiva da estrutura organizacional.

Figura 6 — Sintese dos quatro grandes grupos de condi¢des capacitadoras

, Internet, intranet, paginas amarelas, * Cuidado, confianca mutua, piedade no
melhores préticas e licdes aprendidas; julgamento, empatia ativam a coragem e
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conhecimento

Estratégia: estrutura-sistema de

gestdo Cognitivo-epistémico

v \

= Estrutwa:  equipes de  projetos,  divisdes . ,
“empoderadas™ e organizacio hipertexto; . ?Expom;ao 2 uma grar}del variedade de dados,

. Cultura: insights, questionamentos, idefas e problemas;

) = Existéncia de uma combinacdo competente de
pessoas com backgrounds, perspectivas e modelos
mentais distintos, além de dreas funcionais diversas;

= Existéncia de grupos /comunidades — formais,
informais-  com  seus  proprios  rituais,
linguas/inguagens, normas e valores;

= (CriagHo de espagos e objetos compartilhados;

= Desenvolvimento de conhecimento compartithado e

= Processos: gest3o de forga de vendas, supply-chan,
financas, redes;

* GRH Aprendizagem organziacional: sistemas de
feCOMmpensas ligados a0s PrOCessos
compartihamento;

= Tnovagdes Arquetetdnicas: ambientes/designs/layouts,
pontos de encontro e espaco de compartihamento;

* Emergéncias de Ativistas do Conhecimento: gerente s
de projeto, CEO, CKO: pensamentodialético.

= Lideranga: estilos, papéis, alta e média geréncias;

= Estratégia eisdo do conhecimento.

Fonte: Alvarenga Neto e Choo (2010, p. 604)

Em resumo, pode-se constatar por meio da literatura que o “Ba” apoia 0 processo
SECI, e que o conhecimento é dependente do contexto, portanto ndo pode ser visto de forma
isolada (HAN; PARK, 2009). Em consonancia a isso, o “Ba” foi estudado em diferentes



segmentos como: (i) redes de empresas (BALESTRIM, VARGAS, FAYARD, 2008); (ii)
comunidades de pratica (JAKUBIK, 2009); (iii) parques tecnolégicos (HANSON, 2007);
cooperacdo em P&D (BRANNBACK, 2003) e outros.

Sintetiza Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) que as organizacGes precisam gerenciar
0 seu processo de criacdo do conhecimento, por meio do uso do papel da liderancga, ou seja,
proporcionando a visdo do conhecimento, desenvolvendo e redefinindo ativos, que
proporcione o modelo SECI, a conexdo, construgdo ¢ energizagdo do “Ba”, isso é viavel por
intermédio da constru¢do de um ambiente favoravel que estimule a
criagdo/compartilhamento/uso do conhecimento, sendo denominadas de  condigOes
capacitadoras.

2.1.3 Condicdes capacitadoras da criacdo do conhecimento

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000), construir, encontrar e conectar “Ba” ndo é o
suficiente para uma organizacdo gerenciar o processo dindmico da cria¢do do conhecimento.
“Ba” deve ser energizado para dar energia e qualidade ao processo SECI. Acrescentam Ichijo
e Nonaka (1996) que as condicOes capacitadoras possibilitam aumentar a eficacia do sistema
organico “Ba”, portanto sdo as forgas motrizes para o processo de conversdo do conhecimento
que devem ser conduzidas pela média a alta gestdo (NONAKA, REINMOELLER,
SENNO,1998).

Ressalta Nonaka (1994) que os motores principais no processo de criacdo do
conhecimento organizacional sdo os membros de uma organizagdo. Os individuos estdo
continuamente empenhados para recriar 0 mundo de acordo com suas proprias perspectivas,
no qual o capital intelectual das organizacdes € a fonte fundamental para obtencdo de
inovagdo (DELGADO-VERDE; CASTRO; NAVAS-LOPEZ, 2011).

Naturalmente, ocorre resisténcia no processo de conversdao do conhecimento, nao
sendo um processo que escoa livremente, € uma tarefa que necessita de tempo e esforco
(SVEIBY, 2007; ARDICHIVILE, 2008). Nesse sentido, as organizag0es necessitam realizar
intervengdes deliberadas ou condi¢Bes propicias com o intuito de promover de forma
sistematica a partilha do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA;
KONNO, 1998). Essas condicOes sdo acdes por parte da gestdo que incentivam a criagao do
conhecimento (SAENZ, ARAMBURO, BLANCO, 2012).
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Portanto, essas intervencfes sobre o conhecimento e a aprendizagem s&o

denominadas pela literatura de facilitadores, sendo uma ferramenta que permite a criagdo do

conhecimento individual, em grupo, organizacional ou inter-organizacionais (NONAKA,;

TAKEUCHI, 1995). Em funcédo disso, alguns autores apresentaram propostas de diferentes

facilitadores como apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Modelos de condig¢des capacitadoras

Autores

Ano

Condic6es Capacitadoras

Nonaka; Takeuchi

1995

- Autonomia;

- Redundancia;

- Intencéo;

- Flutuag&o e Caos criativo;

- Diversidade.

Chiva; Alegre; Lapiedra

2007

- Novas ideias e sugestéo;

- Influéncia dos empregados nas decisdes de marketing;
- Assumir riscos ou ambiguidade, incerteza, erros;

- Pesquisa sobre a experiéncia;

- Interagcdo com 0 meio ambiente;

- Experiéncia com novas ideias.

Alvarenga Neto; Choo

2010

- Sociocomportamental;
- Informacional/ comunicacional;
- Cognitivo-epistémico;

- Estratégia-estrutura-sistemas de gestao.

Martin; Greatbanks

2010

- Reconhecimento;

- Uso de linguagem comum;

- Comportamento cooperativo;
- Confianga matua;

- Empatia ativa;

- Lentiddo de julgamento.

Allameh; Zare; Davoodi

Ho; Hsieh; Hung

2010

2014

- Tecnologia;

- Estrutura;

- Cultura;

- Cultura (colaboracdo, confianca, aprendizagem, inovagdo e

experiéncia);

- Estrutura (autonomia, formalizag&o).

Fonte: Elaborado pela autora

Para isso, os lideres devem ter conhecimento para fornecer as condi¢Ges necessarias

com o intuito de induzir o compromisso individual em um ambiente organizacional, os
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gestores necessitam saber equilibrar as leis de criar ordem a partir do caos, conforme Figura 7
(NONAKA, REINMOELLER, SENNO, 1998). Conseguinte a isso é importante dar mais
atencdo aos papéis dos gestores (JAKUBIK, 2011). Nesse contexto, 0 gestor deve propiciar
uma estrutura adequada na qual os individuos da empresa possam compartilhar suas
informagdes/experiéncias, melhorar, sintetizar e avaliar os seus conhecimentos/ideias,
possibilitando solucionar os problemas, tendo pensamento critico e inovador (ZHANG, 2013).

As condicBes capacitadoras usadas nesta tese serdo dos fundadores da teoria da
criagdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1995), por ser a mais completa e integrativa,
na qual ressaltam que os fatores organizacionais que permitem o processo de criagcdo do
conhecimento e a inovagéo sdo: autonomia, intencao, flutuacéo e caos criativo, redundancia e

variedade de requisitos.

Figura 7 — Conhecimento é criado no limite do caos

Conheciment

Autonomia J

[ Intencéo

Redundéancia

Variedade de
requisitos

LEmmi
Ordem ‘\/‘ Caos

Lideranga:
Harmonizar condi¢des
capacitadoras

Caos criativo

Fonte: Nonaka, Reinmoeller e Senno (1998, p.678)

As condicdes capacitadoras sdo descritas a seguir.

Intengdo: Nonaka (1994) afirma que é a forma como os individuos desenvolvem a
sua abordagem sobre 0 mundo e tentam fazer sentido a seu ambiente. Husserl (1968) chamou
essa atitude por parte do sujeito de “intencionalidade”. Eigen (1971) argumentou, em sua
teoria da evolucdo, que a evolucdo envolve o processo de aquisi¢cdo ambiental da informacéo
para uma melhor adaptagdo. Os seres humanos, como sistemas organicos, extraem significado

do ambiente que se baseia em sua busca final de sobrevivéncia (SHIMIZU, 1978). Conclui
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Lloria e Periz-Ortiz (2014) que a intencdo possibilita a organizacdo como um todo para
constituir seus objetivos.

O homem, segundo Nonaka (1994), ndo pode compreender o significado da
informacdo sobre seu ambiente sem algum quadro de juizo de valor, a intengdo torna-se
evidente neste contexto. Sem intencdo, seria impossivel julgar o valor da informagdo ou
conhecimento percebido ou criado e "a intencionalidade da mente ndo so cria a possibilidade
de significado, mas também limita sua forma " (SEARLE 1983, p. 166). Nesse ponto, Nonaka
e Takeuchi (1995, p. 84) reiteram que:

A intencdo organizacional fornece o critério mais importante para julgar a
veracidade de um determinado conhecimento. Se ndo fosse a intencdo, ndo seria
possivel julgar o valor da informacdo ou do conhecimento percebido ou criado. No
nivel organizacional, a intencdo é frequentemente expressa por padroes
organizacionais ou visdes que podem servir para avaliar e justificar o conhecimento
criado.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), a criacdo do espiral do conhecimento é incitada

pela intengéo organizacional.

espiral do conhecimento é direcionada pela intengdo organizacional, que é definida
como a aspiracdo de uma organizacdo as suas metas. Normalmente, os esforgos para
alcancar a intencdo assumem a forma estratégica dentro de um contexto de uma
empresa. Do ponto de vista da criagdo do conhecimento organizacional, a esséncia
da estratégia estd no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir,
criar, acumular e explorar o conhecimento.

Conseguinte a isso, a intencdo é descrita por meio de normas ou Visdes
organizacionais que sdo usadas na avaliacdo e jus. Podendo ser definida como a forma pela
qual a organizacdo alcanca as suas metas e seus objetivos, assume a forma estratégica num
ambiente de negdcio, que guia o esclarecimento dos conhecimentos necessarios e motiva 0s
colaboradores nessa busca dos mesmos (NONAKA, TAKEUCHI, 1995). A codificagdo do
conhecimento gerado, por isso a estratégia corporativa precisa conceituar 0s tipos a serem
desenvolvidos para posteriormente transforma-los em um sistema de gestdo (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995). Deste modo, Nonaka (1994), Nonaka e Takeuchi (1995), Hamel e
Prahalad (1993, 1994) dizem que a intencdo compreende orientar as acbes e COmpromissos
dos individuos, por meio da divulgacdo dos propositos e objetivos organizacionais,
permitindo as organizag0es construir o seu futuro.

Ja em nivel organizacional, Nonaka e Takeuchi (1995, p. 83) salientam que “a

esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional de adquirir,
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criar, acumular e explorar o conhecimento”. Nesse ponto, a aspiragdo da organizacgao por suas
metas direciona a espiral do conhecimento. Sendo assim, a intencdo define a ligagéo entre o
conhecimento e a concepgéo estratégica (LLORIA, MORENO-LUZON, 2005).

A intencdo organizacional estimula a criacdo do espiral do conhecimento, sendo que
esse papel é dos gestores, estabelecendo metas desafiadoras, projetando a viséo, indicando o
desenvolvimento do conhecimento e a criagdo de novos conhecimentos (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995).

Sendo que a atividade “middle-up-down” da gestdo possibilita ligar as atividades do
topo da gestdo para que aconte¢a no cho da fabrica, no qual a tarefa do gestor de nivel médio
¢ traduzir a intencdo organizacional em objetivos concretos mais factiveis de serem
alcancados (NONAKA, TAKEUCHI, 1995). Essa visdo formulada pela gestdo do topo
possibilita um sentimento comum para os individuos de “para onde ir” (BIJLSMA-
FRANKEMA, 2001). Caso os colaboradores ndo tenham essa visdo 0s mesmos podem se
sentir sem rumo, 0 que reduz o aprendizado organizacional (BIJLSMA-FRANKEMA,
ROSEDAAL, TAMINIAU, 2006).

Autonomia: para Nonaka e Takeuchi (1995), aumenta as chances de encontrar
informacdes valiosas e motivar 0s membros da organizagdo para criar novos conhecimentos.
Salientam que a autonomia proporciona aos individuos a liberdade para absorver
conhecimento e motiva-los a criar, difundir novos conhecimentos na equipe, incrementando a
oportunidade de novidades (NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995, NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000; (LLORIA; PERIZ- ORTIZ, 2014).

Assim sendo, Leonard-Barto (1992) assegura que em um contexto de criacdo de
conhecimento, os individuos devem ser autorizados a agirem com um grau de autonomia
adequado. Nesse sentido a organizacdo aumenta as chances na resolucdo de problemas e
consequentemente na introducdo de novas ideias e conhecimento de forma menos planejada e
mais inovadora e eficaz (NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995; NONAKA,
TOYAMA, KONNO, 2000).

A autonomia auxilia na solu¢cdo dos problemas ao propiciar aos individuos a
autogestdo e estimula-los com desenvolvimento de ideias, que € um valioso construto para a
criacdo do conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI, 1995). Além disso, propicia um aumento
na motivagdo dos individuos para criar novos conhecimentos, em virtude do
compartilhamento das informagdes, e os individuos s&o munidos com motivacéo, liberdade
para criar e absorver novos conhecimentos (LLORIA, MORENO-LUZON, 2005).
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A autonomia na criagdo de conhecimento pode ser retratada como um sistema
autopoiético de Maturana e Varela (1980). Sistemas bioldgicos vivos sdo compostos de
varios 6rgdos, 0s quais sdao constituidos por numerosas células. A relacdo entre o sistema e
Orgdos, e entre orgaos e células, ndo é nem dominante-subordinado nem parte-inteira. Cada
unidade, como uma célula autbnoma, controla todas as mudancas que ocorrem continuamente
dentro de si, e cada unidade determina o seu limite atraves de autorreproducdo. Da mesma
forma, individuos e grupos em organizacGes de criacdo de conhecimento autdbnomos definem
seus limites de tarefas para si em busca do objetivo final expressa pela organizacao
(NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000).

Na organizacdo empresarial, uma ferramenta poderosa para a criagdo de autonomia é
fornecida pela equipe de auto-organizacdo. Uma equipe autdbnoma pode executar varias
funcBes, ampliando, assim, e sublimando perspectivas individuais para niveis mais elevados.

Pesquisadores descobriram que o uso de equipes multifuncionais que envolvem
membros de um amplo leque de diferentes atividades organizacionais € muito eficaz no
processo de inovacdo (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

Complementa Nonaka (1994) que equipes autbnomas permitem que as organizacdes
sejam mais propensas a manter uma maior flexibilidade na aquisicdo, relacionando e
interpretando informacfes. Ao possibilitar os individuos agirem de forma autbnoma, a
organizacdo pode acrescentar a probabilidade de inserir oportunidades imprevistas (COHEN,
MARCH, OLSEN, 1972).

Num sistema em que a autonomia dos individuos estd garantida, € possivel
estabelecer uma base para auto-organizacdo (MORGAN, 1986). Sendo uma ferramenta
importante para a criagdo da autonomia provida por equipes auto-organizadas, uma equipe
autébnoma pode conceber inimeras fungdes, e, por conseguinte, amplia as probabilidades dos
individuos em niveis mais elevados e com o emprego de equipes multifuncionais, abrange a
inclusdo de membros com diferentes atividades organizacionais (LLORIA, MORENO-
LUZON, 2005). Por isso, Gagné e Deci (2005) advertem sobre o controle gerencial, que é um
inibidor da motivacdo dos colaboradores na aplicacdo dos conhecimentos. Em contrapartida, o
aumento de niveis de autonomia (reduzindo o controle gerencial) é um fator primordial para
atingir sistemas com alto desempenho e compromisso (BATT, 2002; WRIGHT ET AL. 2005)
e um consideravel fator de orientacdo empreendedora, assim ha uma associacao entre controle
gerencial e inovagdo, maior competitividade e o lancamento de novos empreendimentos
(LUMPKIN, COGLISER, SHNEIDER, 2009).
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Conclui Batt (2002) que uma maior autonomia é um fator relevante no desempenho
organizacional, pois isso permite aos colaboradores a utilizacdo dos seus conhecimentos na
solucéo dos problemas e a geracao de solucdes inovadoras.

Flutuacdo e Caos criativo: estimula a interagdo entre a organizacdo e o ambiente
externo. Flutuacdo e diferente de completa desordem, conforme Nonaka e Takeuchi (1995,
p.89):

Quando a flutuagdo é introduzida em uma organizacao, seus membros enfrentam um
colapso de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. Winograd e Flores (1986)
enfatizam a importancia desses colapsos periédicos no desenvolvimento da
percep¢do humana. Um colapso refere-se a uma interrupgdo de nosso estado de ser
habitual e confortavel. Quando enfrentamos um colapso, temos a oportunidade de
reconsiderar nosso pensamento e perspectivas fundamentais. Em outras palavras,
comegamos a questionar a validade de nossas atitudes basicas em relacdo ao mundo.
Esse processo exige um compromisso pessoal profundo por parte do individuo. Um
colapso demanda que voltemos nossa atengdo para o didlogo como meio de
interacéo social, ajudando-nos, pois, a criar novos conceitos. Esse processo continuo
de questionamento e reconsideracdo de premissas existentes por cada membro da
organizagéo estimula a criagio do conhecimento. E comum uma flutuagio ambiental
precipitar um colapso dentro da organizacéo, a partir do qual é possivel criar o novo
conhecimento. Alguns chamaram esse fendbmeno de criagdo da ordem a partir do
ruido ou ordem a partir do caos.

Portanto, o caos pode ser gerado de forma natural em funcdo de uma crise ou pode
ser criado intencionalmente, introduzido para a organizagdo por seus lideres para evocar uma
sensacao de crise entre 0s seus membros, propondo metas desafiadoras ou visées ambiguas.
Caos criativo ajuda a concentrar a atencdo dos membros e 0s encoraja a transcender fronteiras
existentes para definir um problema e resolvé-lo. Diante do caos, os membros da organizagédo
experimentam uma quebra de rotinas, habitos e estruturas cognitivas. Avarias periodicas
proporcionam oportunidades importantes para eles, que acabam por reconsiderar o seu
pensamento fundamental e suas perspectivas (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

A utilizacdo da flutuacdo e do caos criativo implica um ambiente organizacional
aberto, que saiba explorar e aproveitar os sinais do mercado, com a finalidade de melhorar o
processo de criagdo do conhecimento (LLORIA, MORENO-LUZON, 2005). A partir do
momento em que 0s sinais do mercado séo percebidos na organizagdo e as mudancas Sao
necessarias nas rotinas, o caos criativo consiste em um processo continuo de questionamento
e reflexdo das instalagdes existentes por parte dos individuos da organizagdo, assim € um
grande estimulo para a criagcdo do conhecimento (NONAKA, 1988, 1991, 1994; NONAKA,
TAKEUCHI 1995; NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000). Complementa Lloria e Periz-
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Ortiz (2014) que essa condigdo capacitadora explora as alteragfes ambientais e,
consequentemente, ocasiona alteragdes internas, o que propicia uma melhoria no processo de
criagdo do conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), o caos criativo fomenta o senso de urgéncia e
aumenta a atencdo e disposicdo para atuar de acordo com o desempenho, sendo criado por
meio de acOes gerenciais, que séo destinadas a questionar as informacGes adquiridas, com
intuito de causar tenséo e estimular os individuos a redefinir os seus ambientes. No entanto
ressaltam Nonaka e Takeuchi (1995, p. 90): “Deve-se observar que os beneficios do caos
criativo s6 podem ser percebidos quando os membros da organizagdo tém a habilidade de
refletir sobre suas agdes. Sem reflexdo, a flutuagdo tende a levar ao caos destrutivo”.

E importante que os lideres entendam a situac&o, a fim de introduzir o caos criativo
em Ba (contexto de compartilhamento para a criacdo do conhecimento) no lugar certo, na
hora certa e, para liderar a criagdo da ordem a partir do caos para que a organiza¢ao nao caia
em desordem (NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000).

Portanto, caos € uma forma de introduzir o colapso na organizacdo, sendo uma
oportunidade para esta reconsiderar seus pensamentos/perspectivas fundamentais, podendo
ser gerado de forma intencional ou natural (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

Em contrapartida, a flutuacdo e o caos podem sinalizar em sentidos opostos, caso 0s
individuos ndo apresentem capacidade de reflexdo sobre essas agdes, assim, os esforcos
podem conduzir a destruicdo e ndo a criacdo. Sem o elemento de reflexdo, a flutuacdo tem a
tendéncia ao caos destrutivo, logo, a criacdo deliberada do caos pode ser perigosa em
organizacGes nas quais os individuos ndo apresentam autonomia e € apresentado a eles o que
fazer (SCHON, 1983).

Redundancia: refere-se a sobreposicdo intencional de informacgdes sobre as
atividades de negdcios, responsabilidades de gestdo e da empresa como um todo. A
redundancia de informagdes acelera o processo de criagdo de conhecimento de duas maneiras.
Em primeiro lugar, compartilhamento de informagfes redundantes promove o
compartilhamento do tacito conhecimento, porque as pessoas podem sentir 0 que 0S outros
estdo tentando articular. Informacdo redundante permite aos individuos transcender as
fronteiras funcionais para oferecer conselhos ou fornecer novas informacgdes a partir de
diferentes perspectivas. Em segundo lugar, a redundancia de informagdes ajuda os membros
da organizacdo a compreenderem o seu papel na organizagdo que, por sua vez, colocam nas

funcdes de controle sua dire¢do de pensamento e agdo. Assim, oferece a organizagcdo com um
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mecanismo de autocontrole para atingir certa direcdo e consisténcia (NONAKA, TOYAMA,
KONNO, 2000).

Conseguinte a isso, Nonaka e Takeuchi (1995, p. 92) afirmam que a redundéancia:

E a existéncia de informagdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas
dos membros da organizacdo. Nas organizagGes de negdcio, a redundancia refere-se
a superposicdo intencional de informacBGes sobre atividades da empresa,
responsabilidade da geréncia e sobre a empresa como um todo.

Assim sendo, a redundancia desempenha um papel fundamental, especialmente no
processo de criagdo do conhecimento ao nivel organizacional (LANDAU, 1969; NONAKA,
1990). A mesma incita a partilha do conhecimento, promovendo o entendimento matuo entre
os individuos dos diversos departamentos/funcdes (NONAKA, TAKEUCHI, 1995). Portanto,
acontece entre os diferentes membros de uma organizacdo o recebimento e o0
compartilhamento de informacdes para o desempenho de suas atividades, o excedente
estimula a criagdo do conhecimento (LLORIA; PERIZ — ORTIZ, 2014).

A redundancia de informacGes também € necessaria para realizar o principio da
redundancia do potencial de comando, ou seja, 0 principio segundo o qual cada parte de todo
um sistema carrega 0 mesmo grau de importancia e tem o potencial de tornar-se seu lider
(McCULLOCH, 1965). Para Nonaka (1994), a informacdo redundante pode ser um fator
fundamental para reduzir o impacto da hierarquia gerencial. Ou seja, a informacéo redundante
fornece um veiculo para a geracdo de problemas e criacdo de conhecimento que segue
procedimentos que séo diferentes daqueles especificados pela estrutura organizacional oficial.

Entdo, a redundancia de informagdo faz com que tal estilo de gestdo seja possivel e
permite que 0s membros da equipe reconhecam os pontos fortes de seus colegas. Pela rotacéo
de especialistas em diferentes posicdes e papéis dentro da equipe, como o lider, o apoio e
assim por diante, os especialistas adquirem conhecimento adicional em areas afins, bem como
habilidades e conhecimentos de gestdo. Em suma, a redundancia facilita a transcendéncia
entre lideres e subordinados, generalistas e especialistas, e 0s criadores e usuarios do
conhecimento (NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000).

Essa condicao capacitadora, de acordo com Nonaka (1994), facilita a interacdo entre
0s membros da organizacdo e, consequentemente, torna mais facil a transferéncia de
conhecimento técito entre eles. Redundéncia pode eliminar a trapaca entre os membros da
organizacao e facilita o estabelecimento de confianga matua. Williamson (1975) argumenta

convincentemente que o oportunismo tende a aparecer com menos frequéncia nas atividades
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organizadas internamente do que em transacOes de mercado. Fechar interacdo e confianca
com base na partilha de informacgé&o redundante minimiza a possibilidade de fraude. Uma vez
que a confianca é um lubrificante critico em sistemas sociais, conforme Arrow (1974), seria
impossivel formar sinergética necessaria para a criacdo de conhecimento, sem confianca.

De acordo com Nonaka (1994), existem varias maneiras de construir a redundancia
na organizacdo e uma delas € a ado¢do de uma abordagem de sobreposi¢do e concorréncia
interna no desenvolvimento de produtos. A rivalidade interna incentiva a equipe a olhar para
um projeto a partir de uma variedade de perspectivas. Sob a orientacdo de um lider de equipe,
a equipe eventualmente desenvolve um entendimento comum sobre a melhor abordagem,
quando as responsabilidades sdo compartilhadas, informacdes proliferam e a capacidade da
organizacdo para criar e implementar conceitos é acelerada. Nonaka (1991) aborda que, em
certo sentido, essa concorréncia interna constitui um desperdicio, pois ter dois ou mais grupos
de funcionarios que buscam o mesmo projeto de desenvolvimento de produtos gera
responsabilidades ndo compartilhadas, informacdes nédo proliferadas, e a capacidade
organizacional de criar e implementar conceitos ndo se acelera.

Outra maneira de criar redundancia em uma organizacdo € através da rotacdo
estratégica, especialmente entre as diferentes areas de tecnologia e entre as fungdes como
processos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e marketing. A rotacdo estratégica ajuda os
membros de uma organizacdo a compreender 0 negocio a partir de uma multiplicidade de
perspectivas. Isso faz com que o conhecimento organizacional flua de forma mais facil para
ser colocado em pratica (NONAKA, 1994).

Ja que a redundancia de informacGes aumenta a quantidade de informacdo a ser
processada, € importante encontrar um equilibrio entre a criacdo e o processamento de
informacBes. Uma forma de lidar com esta questdo é determinar a localizacdo de informacdes
e 0 armazenamento de conhecimento apropriado dentro de uma organizacdo (ASBY, 1956).
Isso pode ser alcancado por diferentes meios de comunicagdo (NONAKA, TAKEUCHI,
1995).

Ao mesmo tempo, Nonaka e Takeuchi (1995, p. 93) ressaltam que:

A redundancia de informagGes aumenta o volume de informagbes a serem
processadas e pode gerar um problema de sobrecarga de informagdes. Além disso,
aumenta o custo da criacdo do conhecimento, pelo menos a curto prazo. Portanto, o
equilibrio entre a criacdo e o processamento de informages é uma outra questdo
importante. Uma forma de lidar com o possivel lado negativo da redundancia é
esclarecer onde as informacdes podem ser localizadas e onde o conhecimento é
armazenado dentro da organizacao.
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Conclui Nonaka (1991) que a redundéncia é importante porque encoraja o dialogo e
a comunicacdo frequente. Isso contribui para criar um comum terreno cognitivo entre 0s
funcionarios e, portanto, facilita a transferéncia de conhecimento tacito e permite difundir
novos conhecimentos explicitos por meio da organizacdo de modo que possa ser internalizada
pelos funcionarios. Ela estimula a partilha do conhecimento, facilitando a compreenséo mutua
entre os diferentes individuos ou diferentes departamentos (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).
Ao mesmo tempo auxilia a compreensdo dos individuos em relacdo aos seus papéis dentro da
organizagdo, bem como os mecanismos de controle da gestdo sobre os seus membros em
relacdo a pensamentos e acBes. Consequentemente, a redundancia organizacional ¢ um
mecanismo de autocontrole (LLORIA, MORENO-LUZON, 2005).

Variedade de requisitos: a criacdo encontra-se no limite entre a ordem e o caos.
Variedade de requisitos ajuda a uma organizagéo de criagdo de conhecimento para manter o
equilibrio entre a ordem e o caos. Diversidade interna de uma organizagdo tem que combinar
com a variedade e complexidade do ambiente, a fim de lidar com os desafios colocados por
esse ambiente (ASHBY, 1956). Diante dessa situacdo, os individuos da organizacdo terdo
capacidade de lidar com diversas contingéncias ambientais, causando diferentes perspectivas
e pontos de vista sobre a informagdo (NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995,
NONAKA, YOKAMA, KONNO, 2000).

Para lidar com muitas contingéncias, uma organizacdo tem que possuir variedade de
requisitos, que deve ser, no minimo, para a integracdo organizacional e um méaximo para uma
adaptacdo eficaz as mudancas ambientais (NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000).

Nesse aspecto, Nonaka e Takeuchi (1995, p. 94) salientam que:

Os membros da organizacdo podem enfrentar muitas situacdes se possuirem uma
variedade de requisitos, que pode ser aprimorada através da combinacdo de
informagdes de uma forma diferente, flexivel e rapida e do acesso as informacdes
em todos 0s niveis da organizacdo. Para maximizar a variedade, toda a organizagdo
devem ter a garantia de acesso rapido a mais ampla gama de informagoes
necessarias, percorrendo o menor nimero possivel de etapas.

A variedade de requisito pode ser melhorada através da combinacéo de informacdes
de forma diferente, de forma flexivel e rapida, e por igualdade de acesso a informagdo em
toda a organizacdo. Quando um diferencial em informacéo existe dentro da organizacdo, 0s
membros da organizacdo ndo podem interagir em igualdade de condi¢fes, o que dificulta a

busca de diferentes interpretagdes da nova informacdo. Membros de uma organizagdo devem
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saber onde a informagdo esta localizada, onde o conhecimento é acumulado, e como a
informagao e o conhecimento podem ser acessados na velocidade mais alta. Logo, a variedade
é a interacdo entre a variedade interna e a complexidade do ambiente, que permite lidar com
diferentes problemas e ampliar o leque de acdes (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), Lloria, Moreno-Luzon (2005), existem
duas formas de realizar a variedade indispensadvel. Uma é desenvolver uma estrutura
organizacional plana e flexivel na qual as diferentes unidades estdo interligadas com uma rede
de informacdo, dando, assim, aos membros da organizacdo acesso rapido e igual a mais ampla
variedade de informacdo. Outra abordagem é mudar a estrutura organizacional com
frequéncia ou girar pessoal com frequéncia, permitindo assim que os funcionarios adquiram
conhecimento interdisciplinar para lidar com a complexidade do ambiente.

Variedade de requisitos, segundo Nonaka (1994), refere-se a construcao de canais de
informacdes de processos que correspondem a carga de informagdes impostas pelo ambiente.
De acordo com o principio da variedade, uma organizacdo pode maximizar a eficiéncia,
criando dentro de si 0 mesmo grau de diversidade e definindo a maneira como deve ser
processada. Para Ashby (1956), a variedade de requisitos pode ser vista como o terceiro
principio de organizar atividades de criacdo do conhecimento.

A criacdo eficiente do conhecimento exige inquérito rapido e pré-processamento de
conhecimento e informacdo existente. Por conseguinte, € uma exigéncia pratica que aqui
todos tenham acesso aos dados necessarios com o numero minimo de etapas (NUMAGAMI,
OHTA, NONAKA, 1989).

Para este efeito, os membros da organizagdo devem saber a quem pertence as
informacdes e as mesmas devem estar relacionadas com o menor nimero de colegas para que
eles ndo sejam carregados com excesso de informacdes de capacidade cognitiva de cada um
(NONAKA, 1994).

Assim sendo, a variedade de requisitos faz referéncia a variedade organizacional
interna, permitindo que o somatdrio de conhecimento e as concepgdes dos seus atores
contribuam na solucéo de problemas (LLORIA; PERIZ- ORTIZ, 2014).

A fim de que ocorra a existéncia de variedade, é primordial autonomia, pois esta
permite diferentes pontos de vista na adocdo da solucdo do mesmo problema (LLORIA,
MORENO-LUZON, 2005).

Concluem Lloria, Moreno-Luz6n (2005) que, para atingir a variedade de requisitos,

deve-se observar trés aspectos: (i) distintas unidades organizacionais podem ser conectadas
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em uma rede de informacgOes, possibilitando as integrantes da organizacdo terem acesso
facilitado e mais rapido as informacdes; (ii) estrutura organizacional pode ser modificada com
frequéncia com o intuito de que a equipe possa ter acesso e adquira novos e variados
conhecimentos, auxiliando na superacdo de problemas; e (iii) rotatividade de pessoas, 0 que
proporciona aos integrantes da organizagao adquirirem conhecimentos multifuncionais, que
auxilia na superacdo de problemas inesperados e das oscilagfes ambientais do trabalho.

Em resumo, Lloria, Moreno-Luzon (2005) complementa que os facilitadores que
otimizam a criacdo do conhecimento sdo de diferentes origens e naturezas, podendo ser
estimulados pela formulagdo de estratégias como a intencdo; o intermédio do design
organizacional, via autonomia e variedade; e a gestdo de pessoas nas variaveis redundancia,
flutuacéo e caos criativo, confianca e comprometimento.

Consequentemente, as condicdes capacitadoras permitem promover a criacdo do
conhecimento, mostrando as dire¢cdes de como equilibrar o processo de conversdao do mesmo,
aumentando ou reduzindo a variedade das ideias criadas, possibilitando mostrar os efeitos
pretendidos pela organizacdo (ex.: programas de treinamento, sistemas de incentivos, etc.). A
harmonizacdo das condicGes capacitadoras € uma habilidade dificil para os lideres, na qual
eles decidem se o “Ba” permanecerd em um ambiente dormente ou ativo para a criagdo do
conhecimento, conforme demonstrado na Figura 8 (NONAKA, REINMOELLER, SENNO,
1998).
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Figura 8 — Ba dormente versus Ba ativo

“onhecimentq)

: Ba
Ba adormecido
Facilitadon
— c— | [Condigdes
e s capacitadoras
Ordem

Lideranga:
Harmonizar condigoes capacitadoras

Fonte: Nonaka, Reinmoeller e Senno (1998, p.678)

Os autores afirmam que o conhecimento do mercado é empregado em trés fases:

Fase 1. é a fase na qual o conhecimento é acessado. Para isso, € utilizada a
socializacdo, mas, para tornar mais eficaz, € necessario alto grau de caos criativo, pois este
proporciona oportunidade de compartilhar o conhecimento tacito. Do mesmo modo, a
socializacdo é suportada por um elevado grau de autonomia.

Fase 2: é a fase na qual as corporacdes se engajam em interacdes continuas com
fornecedores/clientes. As condi¢fes que facilitam a externalizacdo sdo a intencdo e
redundancia. Ja a internalizacéo é facilitada pela autonomia e intencéo.

Fase 3: é a fase da confianca e da lealdade entre as organizacGes e os clientes, que
acontece em virtude da interacdo até alcancar a intimidade. Na intimidade ocorre o
compartilhamento do conhecimento tacito e explicito e oportuniza a inovagdo. Nessa fase é
importante o cuidado, o0 amor e a confianca, pois a seguranca/equilibrio emocional é relevante
para a criatividade humana (Von Krogh, 1998).

Portanto, Nonaka (1994) afirma que o compromisso individual para o processo de
criagdo de conhecimento poderia ser visto com condigdes, em toda a organizagdo, permitindo
que promovam um clima favoravel para a criacdo efetiva desse. Nesse sentido, as condic¢oes
capacitadoras propiciam que os quatro modos de conversdo (socializacdo, externalizacéo,
combinacéo e internalizacdo) sejam convertidos em um espiral do conhecimento (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995).
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2.1.4 Fases para a criagdo do conhecimento
Nonaka e Takeuchi (1995) apresentam um modelo composto de quatro modos de
conversdo do conhecimento e as condicdes capacitadoras de criacdo do conhecimento

organizacional que incorpora a dimensdo do tempo conforme demonstrado na Figura 9.

Figura 9 — Cinco fases do processo de criagdo do conhecimento organizacional

Condigoes promotoras\
|

Intencao
] Autonomia
: Flutuacao/caos criativo |
z Redundéancia |

Conhecimento tacito o 4 . e | Conhecimento explicito
Variedade requisito D,

na organizacao na organizacao ;

Socializacao Externalizacao Combinacéao

Nivelagio do
conhacimento

Internalizagao

Mercado J\

De organizagdoes Conhecimento Dos usuérios Internalizacao Conhecimento explicito
colaboradoras tacito pelos usuarios como propaganda, patentes,
produtos efou servicos

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995, p. 96)

Para Nonaka e Takeuchi (1995), uma organizacdo que cria conhecimento atua em um
sistema aberto, tendo um intercAmbio com o ambiente externo, ou seja, a organiza¢do ndo cria
conhecimento sozinha.

Nesse contexto, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o modelo de criacdo de
conhecimento inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito, que ao ser
compartilhado por meio de uma equipe auto-organizada sera convertido no explicito no modo
de um conceito novo. Sendo que 0 conceito gerado necessita ser justificado, neste ponto a
organizacdo define se este conceito recente deve ser ou nao atingido. Caso a resposta seja
positiva, o conceito pode ser convertido em um produto tangivel (prot6tipo) ou inovacéo
intangivel (nova estrutura de uma organizacgdo ou sistema de gestao inovador).

Concluem Nonaka e Takeuchi (1995, p. 103) que:

A dimensao epistemoldgica, que é graficamente representado no eixo vertical, é
onde ocorre a conversdo do conhecimento tacito para conhecimento explicito.
Quatro modos de conversdo (socializaglo, externalizagdo, combinacdo e
internalizagdo). Esses modos ndo sdo independentes entre si, mas suas interagdes
produzem uma espiral quando se introduz o tempo como terceira dimensdo.
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Introduzimos cinco condic¢Bes organizacionais (intencdo, flutuacdo/caos, autonomia,
redundancia e variedade de requisitos) que permitem que os quatros modos sejam
transformados em uma espiral do conhecimento.

Na dimensdo ontoldgica, representada no eixo horizontal, o conhecimento criado
pelos individuos é transformado em conhecimento em nivel de grupo e em nivel
organizacional. Esses niveis ndo sdo independentes entre si, mas interagem mutua e
continuamente. Mas uma vez, introduzimos o tempo como terceira dimensdo para
desenvolver o processo de cinco fases de criacdo do conhecimento organizacional
(compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de conceitos, justificagdo de
conceitos, construcdo de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento). Uma
outra espiral ocorre na dimensdo ontolégica quando o conhecimento desenvolvido,
por exemplo, no nivel de equipe de projeto, é transformado em conhecimento no
nivel de divisdo e possivelmente na empresa como um todo ou entre organizagoes.
As cinco condicBes capacitadoras promovem todo o processo e facilitam o espiral.

Assim, a seguir, serdo descritas as cinco fases de forma mais detalhada.

A primeira fase de compartilhamento do conhecimento técito é considera critica
na criacdo, pois envolve individuos com perspectivas variadas (emocGes e modelos mentais).
Para isso necessitamos de um campo onde os individuos interajam, esse campo é formado por
equipes auto-organizadas que se valem da variedade de requisitos e 0s componentes das
equipes, que testam a redundancia das informagdes compartilhando seus esclarecimentos da
intencdo organizacional. A gestdo introduz o caos criativo por intermédio de objetivos
provocadores e outorgando as equipes autonomia, sendo que uma equipe autbnoma define as
suas proprias fronteiras e interage com o ambiente externo, reunindo os conhecimentos tacitos
e explicitos (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

A fase de criacdo de conceitos é facilitada por intermédio de métodos indutivos,
dedutivos e abducdo, portanto € necessaria a autonomia que serve para confluir as ideias em
uma direcdo. Para isso, a equipe precisa repensar os principios ja existentes. Neste ponto a
variedade de requisitos permite munir os individuos a observarem sob diferentes prismas a
analise do problema. Ja a flutuacdo e o caos permitem a equipe mudar o seu modo de pensar
e, por fim, a redundancia possibilita a compreensdo melhor da linguagem figurativa para que
a mesma se cristalize em modelos mentais compartilhados (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

A fase de justificacdo de conceitos € um processo de filtragem, auxilia na contencao
de mal entendidos. A redundancia, variedade de requisitos e a intencdo facilitam esta etapa. A
quarta etapa, a construcdo de um arquétipo, que seria o desenvolvimento de um novo produto,
é estabelecida pela associacdo dos conhecimentos explicitos recém-gerados e 0s ja existentes.
A redundancia auxilia no processo de conversdo em um produto tangivel/intangivel, no qual é
necessaria a reunido de diferentes habilidades dos individuos. Por outro lado, a intengéo ajuda

a convergir diferentes know-how, tecnologias dentro da organizagéo, bem como estimular a
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cooperacéo interpessoal e interdepartamental. Entretanto, a autonomia e a flutuagéo/caos séo
irrelevantes (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

Ja a fase de construcdo de um arquétipo é construida combinando os
conhecimentos explicitos recém-criados com o0s ja existentes. Nesta etapa o conceito
justificado é alterado para algo concreto/tangivel, pode ser considerado como um prot6tipo,
no caso de desenvolvimento de um produto novo; esse processo inclui a reunido de pessoas
que apresentam habilidades técnicas diferentes. Esta fase &€ complexa, sendo necessaria a
cooperacdo entre diferentes departamentos; nesse ponto tanto a variedade de requisitos quanto
a redundéncia de informagdes sdo facilitadores. J& a intencdo é uma ferramenta util na
conversdo de diversos tipos de conhecimentos e tecnologias organizacionais existentes. Em
contrapartida, a autonomia e a flutuacdo ndo sdo importantes nesta etapa (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995).

A Ultima fase € a difusdo interativa do conhecimento. Para que ela atue de forma
eficaz é importante que as unidades organizacionais apresentem autonomia na sua utilizagédo
em outro lugar, estando nos varios niveis e extrapolando a sua fronteira. Ja& a flutuacéo,
redundéancia e a variedade de requisitos auxiliam na transferéncia do conhecimento. Por outro
lado, a difusdo e intencdo funcionaram como mecanismos de controle, definindo se o
conhecimento dever4d ou ndo ser transferido no ambiente organizacional (NONAKA,
TAKEUCHI, 1995).

Em seguida, Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) desenvolveram um modelo em
conjunto como melhoria ao modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
acima descrito. Embora as duas linhas apresentem conformidade de principios, uma nao
substitui a outra.

O modelo proposto por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) € constituido por cinco
capacitadores: (i) instigar a visdo do conhecimento; (ii) gerenciar as conversas; (iii) mobilizar
os ativistas do conhecimento; (iv) criar o contexto adequado e (v) globalizar o conhecimento
local. Os capacitadores instigam o conhecimento, pois facilitam a disseminacdo e destroem as
barreiras de conhecimento.

No entendimento dos autores a cria¢do do conhecimento é facilitado por intermédio
do processo de capacitagdo do conhecimento.

O capacitador (i) instigar a visdo do conhecimento valida as iniciativas de criacdo
do conhecimento organizacional, sendo relevante para a transferéncia do conhecimento, pois

permite ter uma visdo mental do mundo no qual os participantes da organizagdo vivem ou
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deveriam viver, especificando os conhecimentos que necessitam ser buscados ou criados
(VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2000).

O segundo capacitador (ii) gerenciar as conversas, que sao relevantes em
decorréncia do seu papel influenciador em todas as etapas da criacdo do conhecimento, em
virtude de focalizar o compartilhamento explicito dos seus participantes e que influenciam no
ciclo como um todo da gestdo do conhecimento. As conversas apresentam dois objetivos:
ratificar a existéncia e conteddo do conhecimento ou criar novos conhecimentos. As
adequadas conversas sdo orientadas por quatro principios: (a) incentivar ativamente a
participacdo; (b) especificar regras de etiqueta, procurando evitar ambiguidades, intimidacGes
e 0 uso da autoridade; (c) emitir conversas de maneira adequada e (d) promover linguagem
inovadora. Este capacitador esta vinculado a construcdo de bons relacionamentos. Por meio
de conversas eficazes pode-se incitar o compartilhamento de conhecimentos tacitos (VON
KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2000).

O outro capacitador (iii) mobilizar os ativistas do conhecimento refere-se ao
aspecto de que os individuos iniciam e coordenam 0s processos de criacdo de conhecimento.
Os individuos séo habeis em influenciar as microcomunidades, coordenar métodos de criacao
do conhecimento de diversas equipes (VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2000).

O quarto capacitador, (iv) criar o contexto adequado ou o “Ba” faz referéncia a
estrutura organizacional, pela qual as equipes se constituem e interagem. Este capacitador
compromete todas as fases da cria¢do do conhecimento (VON KROGH, ICHIJO, NONAKA,
2000).

E o ultimo capacitador, (v) globalizar o conhecimento local, ressalta a disseminagédo
do conhecimento em toda a organizacdo, sendo 0 mais relevante em relagdo a criacdo e a
utilizacdo do conhecimento (VON KROGH, ICHIJO, NONAKA, 2000).

Salienta Nonaka (1994) que a estrutura organizacional é encarregada de amplificar o
conhecimento produzido pelos individuos e cristaliza-lo como parte da rede conhecimentos da
instituicdo. Todavia, a criagcdo do conhecimento implica a presenca de sistemas de
informacdes que sejam planejados e implementados, estimando as necessidades coletivas e
individuais nos diferentes niveis organizacionais. Assim, direciona os individuos a amplificar,
estender e disseminar o seu conhecimento (NONAKA; TOYAMA, 2005).

Logo, a criacdo do conhecimento esta arraigada na convicgdo de que o conhecimento
inclui valores humanos e ideias. Por conseguinte, o processo de criacdo ndo pode ser

apreendido de forma casual e normativa, ja que as ideias sdo subjetivas e dependem dos
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contextos, ideias e valores (NONAKA, TOYAMA, 2005). Nonaka e Takeuchi (1995), entdo,
concluem que a criagdo do conhecimento produzido pelos individuos é convertida em
conhecimento organizacional e em grupo. Ao mesmo tempo que sdo independentes entre si,
interagem continuamente e mutuamente no decorrer do tempo, ou seja, as condigdes

capacitadoras provocam e facilitam o espiral, surgindo a inovacao.

2.2 INOVACAO

A inovagéo apresentou-se como marco em 1930 com a publicacdo de Joseph Alois
Schumpeter do seu livro The Theory of Economic Development, no qual apresenta a inovacgao
como uma mistura de recursos disponiveis que derivam de algo inusitado ou modificado,
conceito difundido em virtude das contribuicdes do autor citado (1930).

Segundo o Manual de Oslo (2005, p. 55), “inovagdo é a implementagdo de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas rela¢bes externas”.

Para Thompson (1965, p. 2), inovagao é a “geragdo, aceitacdo ¢ implementacdo de
novas ideias, processos, produtos ou servigos”. Para S&enz, Aramburu e Blanco (2012, p.
920), “a inovagdo permite que a base de recursos de uma organizagdo para ser moldada ou
reformulada por meio da adicdo de novos conhecimentos incorporados em novos produtos,
servigos, processos, tecnologias ou modelos de negocios™.

Relacionado a isso, entende-se que a inovagdo preocupa-se com a geracdo do novo,
portanto, fica subentendida a necessidade de aquisicdo do conhecimento em tempo real,
analisando sob as seguintes perspectivas: (i) individual/grupo e (ii) mudancas abertas/restrita,
nas quais o individuo, frente a mudancas restritas, percebe o aprendizado pelo resultado. Ja
em grupo, aprende pelo resultado e pela cooperacdo. Por outro lado, frente a mudangas
abertas, o individuo aprende pela intuicdo de reconhecer possibilidades novas e, em grupo,
Isso se torna muito mais complexo; logo, ocorre o aprendizado de negociar e aprende como
atuar em conjunto (STACEY, 1991).

Para Damanpour (1991), inovacdo é a capacidade organizacional em inserir
mudangas e melhorias, em que a organizacdo adota novas ideias que conduzem ao

desenvolvimento de novos produtos e servicos (HURLEY; HULT, 1998).
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Complementam Liao, Fei, Lui (2008), um novo procedimento, uma nova tecnologia
e uma nova estratégia de gestdo. Ja Katz (2007, p. 15) considera a inovagao como:

a geracdo de sucesso, desenvolvimento e implementacdo de novas e ideias
inovadoras, que introduzem novos produtos, processos e / ou estratégias para uma
empresa ou melhorar os atuais produtos, processos e / ou estratégias que levam ao
sucesso comercial e possivel lideranca de mercado e criacdo de valor para as partes
interessadas, impulsionando o crescimento econdémico e melhorar os padrdes de
vida.

Sendo um campo ndo somente dos economistas, mas também dos gestores, nesse
sentido Kim e Mauborne (1997) ressalvam que é importante entender 0s aspectos centrais da
inovacdo, suas caracteristicas e a gestdo deve estimular a capacidade de inovar.

Nesse aspecto é relevante identificar as condi¢Ges capacitadoras que possibilitam a
criagdo do conhecimento (NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995), bem como a
inovacdo que possibilita melhorar o desempenho organizacional (LLORENZ, RUIZ,
FERNANDEZ, 2004).

As organizages estdo inseridas em ambientes complexos, com constantes mudancas,
exigéncias diversas dos clientes e aumento da concorréncia global, o que as forca a procurar
obter novas capacidades tecnoldgicas e novos negocios, com o intuito de conservar a sua
rentabilidade (VANHAVERBEKE; PEETERS, 2005). A inovacdo € um importante
viabilizador na criacdo de valor e vantagem competitiva (SUBRAMANIAM; YOUNDT,
2005; TELLIS; PRABHU; CHANDY, 2009). A inovacdo possibilita as organizacfes
conseguir novos mercados, melhorar a sua posi¢do no mercado ja existente e verificar novas
oportunidades (KYRGIDOU; SPYROPOULOQOU, 2013).

As organizagOes que demonstram maior capacidade inovativa sdo bem sucedidas nas
suas respostas com relacdo as necessidades dos seus clientes e na expansdo da sua
rentabilidade (CALANTONE; CAVUSGIL; ZHAO, 2002). Reforcam Esterhuizen, Schultte,
Toit (2012) que a inovacdo € um pré-requisito para o alcance organizacional da
competitividade a longo prazo em ambientes volateis. J& Saenz, Aramburu, Rivera (2009)
reiteram que no cenario competitivo atual, a inovagdo tornou-se obrigatéria, pois fornece para
a organizacdo oportunidades de crescimento rapido, melhor do que seus concorrentes e
influenciam a dire¢do da industria.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavit (2008), a inovacdo organizacional reforga a
relevancia de desenvolver habilidades com o intuito de estabelecer vinculos com o mercado e

os stakeholders, proporcionando oportunidades e direcionando as estratégias para um melhor
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aproveitamento. Ressalta Steiner (1995) que a organizagdo com inovagdo apresenta uma
posicdo complexa e dindmica amparada na natureza incerta e ndo padronizada de
organizac0es e individuos, bem como com as suas interacdes, sendo que os diferentes tipos de
inovacdo, pois atingem varias areas de conhecimento, por isso € relevante ampliar o seu
conceito e definir critérios quanto a sua classificagdo e seus objetivos (TIDD, BESSANT,
PAVITT, 1997).

O manual de Oslo (2005) diz que a inovagdo tecnoldgica pode ser classificada em: (i)
inovacdo de produto: a introducdo ou melhoria de um novo produto/servico no mercado; (ii)
inovacdo de processo: inclui quando surgem novos métodos produtivos/distribuigdo; (iii)
inovacdo de marketing: inclui um novo método de marketing (produto, embalagem,
posicionamento de produto, promocao, preco); (iv) inovacdo organizacional: um novo método
organizacional em relacdo ao negdcio da organizacao.

Em relacdo a inovacdo do produto, Lukas e Ferrell (2000) conceituam como uma
forma de apresentar ao mercado novos produtos/tecnologias e isso acontece por meio da
geracdo de novas ideias (GALBRAITH, 1997). Complementam Nadler e Tushman (1997) que
a maior parte das inovacdes sdo resultantes de inovacGes incrementais dos produtos. Ja Baker
e Sinkula (1999) e Han, Kim e Srivastava (1998) salientam que esse tipo de inovacdo é um
fator chave responsavel pelo desempenho e sustentabilidade organizacional.

A inovagéo de processo, de Avermaete et al. (2003), abrange a questdo de adaptacao
das linhas produtivas, infraestrutura e instalacdes novas e o aspecto de efetivar novas
tecnologias. Em congruéncia a isso, Oslo (2005) conceitua como a implantacdo de um novo
ou melhorado método de producdo/distribuicdo, o qual inclui alteracdes relevantes em
equipamentos/software ou técnicas. Portanto, a inovacao de processo refere-se a melhoria das
capacidades internas da organizacdo (JOHNE, 1996).

Em relacdo a inovacdo de marketing, Avermaete et al (2003) comentam que é
necessario examinar novos mercados/segmentos, tendo como objetivo a identificacdo de
possiveis mercados e melhor servico aos mercados escolhidos (JOHNE, 1996). Salienta o
manual de Oslo (2005) que as inovagdes de marketing podem ocorrer por meio de mudancas
relevantes na criagdo e posicionamento do produto, na embalagem, na promog&o ou no prego.

Por outro lado, a inovacao organizacional, de acordo com Shahin e Zeinali (2010),
engloba novas maneiras de gestdo (marketing, compras, vendas, administracdo, gestdo e
politica), nas quais inclui-se cinco dimensfes de proatividade, dire¢do para o futuro, gerar as
mudancgas, criatividade e aceitacdo ao risco (VIGODA-GADOT et al., 2005).
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Sob outra expectativa, Francis e Bessant (2005) definem os quatros P’s da inovagao:
(i) inovacdo do produto: modificagdes em produtos/servicos; (ii) inovacdo do processo:
modificacdes em relacdo aos produtos/servigos em relacdo a sua criacdo e transferéncia; (iii)
inovacdo posicional: modificacdo pelas quais os produtos/servigos sdo introduzidos no
mercado; (iv) inovacdo de paradigma: mudangas em relagdo aos modelos que concebem as
estruturas organizacionais.

A respeito da inovacdo € importante distinguir sua tipologia: incremental como
aquela que acontece naturalmente nas empresas, ao longo da trajetéria, e a radical, que é
capaz de criar novos mercados e produtos, proporcionando rapida expansao e crescimento
econémico (CHRISTENSEN; ROSENBLOOM, 1995).

A inovacdo incremental € estimulada pela demanda de mercado, ndo acontece em um
ambiente complexo e exige poucas melhorias nos produtos/servi¢cos ou métodos de fabricacédo
(DEWAR, DUTTON, 1986). Esse tipo de inovagdo envolve um nUmero menor de
profissionais e, consequentemente, atividades com menores custos, mas com resultados
esperados (YIN, ZUSCOVITCH, 1998).

Por outro lado, a inovacdo radical apresenta alto risco no seu desenvolvimento,
dirigido para uma demanda incOgnita, mas que propicia vantagens competitivas em
decorréncia do dominio mesmo que temporario do mercado (GARCIA, CALANTONE, 2002;
SANDBERG, 2007). Essa inovacdo gera descontinuidade tecnolégica e profundas alteracdes
no marketing tanto a nivel macro como micro (GARCIA, CALANTONE, 2002).

Os autores acima citados destacam o modelo de Henderson e Clark (1990) que
apresenta os tipos de inovacGes tecnoldgicas identificadas, sendo elas: (i) Modular: sem
alteracdo da arquitetura do produto; (ii) Incremental: frequentes, melhoria continua; (iii)
Radical: tecnologia do ndcleo novo; e (iv) Arquitetura: altera a maneira que 0s componentes
trabalham em conjunto.

Arruda e Barcellos (2009) mencionam que 0S processos organizacionais objetivam a
reducdo de incertezas e o processo de inovar muitas vezes é uma contradi¢cdo empresarial.
Neste contexto, é imprescindivel criar um contexto que facilite-o. Portanto, Tidd, Bessant e
Pavitt (2008) alegam que as organizagOes necessitam compreender a inovagdo como uma
questdo de conhecimento.

Nesse contexto, Canongia et al (2004) defendem que a estratégia da inovacdo é
fundamental para empresas que almejam ser competitivas e lucrativas por trabalhar as

competéncias, a criatividade e a capacidade de verificar solugdes alternativas.
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Consoante a isso, verifica-se que a competitividade e a inovagdo fazem relagdo com
0 desenvolvimento de novos produtos, de processos e a capacidade de prestar servigos mais
eficientes. Atuam, ainda, com o desenvolvimento da capacidade criativa e intelectual da
organizacdo; prospeccao, selecdo e filtragem de ideias; agregacdo de valor; utiliza-se de
sistemas de informacgdo estratégica na tomada de decisdes; e propiciam a criagdo e
disponibilizacdo de produtos e servicos inovativos (MARQUES; NETO, 2002).

Segundo Tigre (2006), essa relacdo é reforcada pelo fato de que os indicadores de
desempenho e esforco tecnologico sdo importantes, considerando que os investimentos em
informacdo e conhecimento sdo fatores de vantagens competitivas em paises desenvolvidos.
Pode-se dizer que, atualmente, a relacdo entre esses fatores é enfatizada a partir da
necessidade de agregar tecnologia ao processo, a gestdo organizacional, aos padrbes de
qualidade e ao novo produto, exigidos pelos mercados.

Além disso, o autor descreve que a competitividade é relacionada com os
fundamentos econdmicos (com a baixa inflagdo, cambio, entre outros) visando a promogéo de
maior abertura comercial para a reducédo do custo dos fatores.

Em congruéncia com os autores, Lundvall et al (2001) destacam que tanto a inovacgéo
como a competitividade organizacional dependem da existéncia de sistemas inovativos bem
constituidos. Para tanto, Christensen e Rosenbloom (1995) e Christensen et al. (2007)
destacam que a principal relacdo reside no fato de definir novos produtos e processos com
melhores atributos, identificados através da coleta de informacBes dos clientes. Evidencia
Gassmann (2006) que o desempenho inovativo € primordial para o sucesso e sobrevivéncia
organizacional, sendo importante que as organizacGes acessem ativamente e integrem o
conhecimento externo com o seu préprio processo inovativo, a fim de criar valor aos clientes
(CHESBROUGH, 2003).

Por conseguinte, verifica-se que o setor industrial tem sido influenciado por diversas
inovacdes radicais e incrementais, levando as decisdes estratégicas a um alto grau de incerteza
mercadologica, tecnologica, volatilidade competitiva, investimentos crescentes em P&D e a
obsolescéncia rapida dos produtos (MOHR; SENGUPTA; SLATER, 2005).

Nesse ponto, Schumpeter (1912) reitera que a inovagao precisa gerar ganhos para a
empresa, por isso € relevante por parte da organizacdo que a mesma realize uma analise em
relacdo as suas decisfes sobre inovacdo, verificando possibilidades que assegurem a criacéo
de vantagens competitivas (TEECE, 2006). Em vista disso, a inovacdo auxilia a organizagéo
na melhoria do seu desempenho organizacional (HUANG; WU; LU; LIN, 2016).
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2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

De acordo com Damanpour, Walker e Avellaneda (2009), o desempenho
organizacional tem como objetivo inovar, a fim de atingir melhores desempenhos e
privilégios por ser algo pioneiro, garantindo a introdugdo de vantagens competitivas e as
novidades em modelos de negocios (CALANTONE, CAVUSGIL, ZHAO, 2002). Isso
permite a geracdo de novas oportunidades e também incide nas oportunidades de novas
receitas (CARMELI; AZEROULA, 2009). Nesse aspecto, Lopez, Péon e Ordaz (2005)
ressaltam que o aprendizado facilita o entendimento e a mudanga comportamental, bem como
0 desempenho. Resumidamente, o desempenho organizacional e o conhecimento influenciam
positivamente a inovacgdo na organizacdo (HUANG; WU; LU; LIN, 2016).

O desempenho organizacional faz referéncia ao atingimento de resultados em um
determinado periodo (SONNENTAH; FRESE, 2002). O que permite analisar os resultados
em termos de eficiéncia e eficacia (ABBAD, 1999). Sendo que é mensuravel, possibilitando a
comparacdo entre as metas previstas e os resultados atingidos (BRANDAO; GUIMARAES,
2001). Portanto, deve ser direcionado a longo prazo, de forma continua, descomplicada o seu
entendimento e implementagdo (SANTORI; ANDERSON, 1987).

Assim, é relevante definir a forma como serd medido o desempenho organizacional.
Para Bayon (1995), a medicdo do desempenho recolhe informacdes sobre a eficacia e
produtividade das pessoas, dos grupos e das unidades organizacionais. Por conseguinte,
desempenho é um “processo de quantificar a eficiéncia e eficacia da agdo” (NEELY,
GRAGORY, PLATTS, 2005, p. 1229). Logo, “o simples fato de ndo se fazer medi¢des leva a
empresa a nao melhorar, pois, medir leva ao entendimento, que leva ao controle, que, por sua
vez, leva a melhoria” (HALACHMI, 2005, p. 503).

Ghalayini e Noble (1996) afirmam que as informagfes sobre avaliagcdo de
desempenho possibilitam conferir o desempenho entre varias unidades, setores, equipes e
individuos. Entdo, o desempenho organizacional é um componente primordial para o controle
gerencial (OLSON, SLATER, 2002) e est4 relacionado a expansdo, inovagdo e produtividade,
que é essencial para o desenvolvimento da organizacdo (CARNEIRO, 2001). A sua
mensuracdo pode ser de diferentes maneiras, isso é relativo ao cerne da pesquisa, disciplina e
dos dados obtidos (PERIN; SAMPAIO, 1999).
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O primeiro modelo que mensurava o desempenho das organizagdes foi francés,
denominado Tableau de Bord. Este modelo apresentava uma desvantagem segundo De Busk,
Brown e Killough (2003), que afirmavam que o modelo era focado nos aspectos financeiros e
relegava os nao financeiros. Por isso, Yokomizo, Cunha e Corréa (2009) asseguraram que na
década de 80 ocorreu um colapso na avaliacdo de desempenho organizacional, em funcéo do
foco excessivo nos aspectos financeiros.

Por isso, recomenda Chakravarthy (1986) que ndo se devem utilizar medidas
financeiras como: retorno sobre o investimento, lucratividade quando se compara
organizacOes de setores diferentes, pois esses fatores s&o influenciados por aspectos
econdmicos, ambientais e dos negdécios (GOLD, MALHOTRA, SEGARS, 2001). Modelos
tradicionalmente baseados nos aspectos financeiros produzem sinais incorretos em relacdo a
inovacdo e a melhoria continua (KAPLAN, NORTON, 2004). Assim, surgiram varios
modelos de avaliagdo de desempenho conforme demonstrados no Quadro 3.

Consequentemente a isso, ocorreu uma evolucdo dos modelos de avaliagcdo de
desempenho, que incidem além dos aspectos financeiros, entre eles modelos: Martindell,
Administracdo de objetivos (APO), Areas chaves de resultado, Corréa, Total quality
management (TQM), Balanced Socreards (BSC), Sigma sustainability scorecards (SSS),
Skandia entre outros (KAPLAN, NORTON, 2001).

Assim sendo, Yokomizo, Cunha e Corréa (2009) consideram que os modelos de
avaliacdo organizacional devem ser trabalhados por setor, logo, ndo de maneira ampla
incluindo todas as empresas do mundo e ndo tdo limitado a uma Unica organizacao, pois
visdes generalistas acabam-se perdendo da conjuntura da organizacdo. Ao contrario, quando
se tem uma visdo Unica da organizacdo perde-se a eficacia por ndo ser replicavel em outros

contextos.

Quadro 3 — Indicadores de desempenho
(continua)

Autores Indicadores de desempenho

Germain, Droge e
Christensen (2001)

Observam que o desempenho nas organizacBes pode serem mensurados de duas formas:
desempenho interno e aferido. O desempenho aferido diz respeito a comparacdo em
relagcdo as organizacOes lideres ou destaques no setor no aspecto de custo, qualidade,
processos operacionais e satisfacdo dos clientes, essa comparagdo permite que as
organizacOes busquem gerar aprendizado e mudancas. Por outro lado o desempenho
interno refere-se as questdes da organizagdo como: custos, qualidade e lucratividade.

Gold, Malhotra e
Segars (2001)

(i) ROI; (ii) EBITDA, (iii) taxa de crescimento.

Matsuno, Mentzer,
Ozsomer (2002)

(i) participacdo do mercado; (ii) percentagem de vendas de novos produtos em relacdo ao
total de vendas; retorno sobre investimentos.
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Ellinger et al. (2002)

Retorno sobre investimento; (ii) produtividade média por empregado; (iii) custo por
transacao de negocios; (iv) participagdo de mercado; (v) tempo de resposta a reclamagéo
de clientes: (vi) retorno sobre os investimentos; (vii) retorno sobre ativos; (viii) MVA
(Market Value Added).

Almashari, Zairi,
Alathari (2002)

(i) aumento de produtividade; (ii) desempenho de alta qualidade; (iii) conhecimento
agregado por funcionario; (iv) satisfacdo no trabalho; (v) satisfacdo dos clientes.

Maltz, Shenhar e
Reilly (2003)

(i) medidas financeiras (lucro, vendas, investimentos); (ii) cliente e o mercado:
relacionamento entre a organizacdo e os clientes; (iii) processos: refere-se eficiéncia
organizacional e perspectivas de melhorias; (iv) pessoas: sdo relevantes para 0 sucesso
organizacional e (v) elaboracdo do futuro: refere-se ao planejamento estratégico.

Darroch (2003)

(i) rentabilidade; (ii) participacdo de marcado; (iii) crescimento; (iv) desempenho geral
em relagdo a media do setor.

Verbees, Meulenberg
(2004)

(i) preco relativo dos produtos (em relagdo a média de uma categoria de produtos); (ii)
atratividade de variedade de produtos; (iii) satisfacdo com o trabalho; (iv) desempenho
geral.

Zeng (2005)

(i) desempenho geral; (ii) crescimento; (iii) lucratividade; (iv) capacidade de inovar.

Kara, Spillan,
DeShields (2005)

i) alcance de objetivos de lucro; (ii) alcance de objetivos de vendas; (iii) alcance de
objetivos de retorno sobre investimentos.

Tajeddini, Trueman,
Larsen (2006)

(i) porcentagem de vendas de novos produtos no ano anterior em relagdo aos principais
concorrentes; (ii) crescimento de mercado; (iii) retorno sobre o investimento em relacdo
aos principais concorrentes.

Cho, Zheng e Su
(2007)

(i) rentabilidade em comparagdo aos concorrentes, (ii) satisfacdo com relacdo aos
produtos/servicos comprados pelos clientes; (iii) expansdo das vendas, (iv) manutengéo
dos clientes, observando desse modo o desempenho global.

Jain, Bhatia (2007)

(i) desempenho geral; (ii) retorno sobre investimento; (ii) rentabilidade; (iii) participagédo
no mercado; (iv) crescimento de vendas; (v) desempenho financeiro geral; (vi)
comprometimento organizacional; (vii) espirito de equipe; (viii) qualidade do produto;
(ix) sucesso de novos produtos; (x) competitividade; (xi) satisfacdo dos clientes.

Bogner, Bansal (2007)

(i) retorno sobre investimento, (ii) variacdo anual de vendas.

Rapp, Schillewaert,
Haou (2008)

(i) vendas; (ii) participacdo de mercado; (iii) retorno sobre investimento; (iv)
lucratividade.

Cao e Zhang (2011)

(i) crescimento das vendas; (ii) margem de lucro sobre as vendas; (iii) retorno do
investimento reavaliado e (iv) crescimento no retorno do investimento realizado.

Fonte: elaborado pela autora.

Em contrapartida, Tseng (2010) enfatiza que existe uma forte relacdo entre as

capacidades de conhecimento e o desempenho corporativo, assim sendo, diferentes estilos de
conhecimento induzem diretamente na aquisicdo de vantagens competitivas e avango no
desempenho financeiro organizacional. Em vista disso, pode-se prescrever uma forte relagédo
entre a capacidade organizacional em compartilhar e criar o conhecimento e o seu bom
resultado no desempenho global e que repercute positivamente no mercado consumidor e no
desempenho financeiro (TSENG, 2010; AKRUSH, AL-MOHAMMAD, 2010).

Por outro lado, Germain, Droge e Christensen (2001) abordam a existéncia de duas
perspectivas em relagcdo ao desempenho organizacional: (i) desempenho interno: refere-se aos
aspectos de custo, lucratividade e qualidade; e (ii) desempenho aferido: refere-se ao aspecto
de comparagdo com empresas lideres/referéncia no setor, sendo uma ferramenta importante
para a gestdo estratégica, por ser um processo que possibilita aprendizagem e mudangas.

Complementa Roberts (1996) que o desempenho organizacional apresenta uma relagdo com a
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eficiéncia interna e global e também em relacdo a sua competéncia em reagir nos ambientes
externos e internos da organizacéo.

Associado a isso, Cho, Zhen e Su (2007) consideram que o desempenho
organizacional pode ser visto sobre o prisma de analogia: em relacdo a rentabilidade dos
concorrentes, satisfacdo/retencdo dos clientes, aumento do Market share, satisfacdo em
relagdo a produtos/servicos, por fim observando o desempenho organizacional global. Por
outro lado, Venkatraman e Ramunujan (1986) consideram medidas como qualidade,
inovacdo, mercado, a fim de medir o desempenho organizacional.

Em contrapartida, Dutra (2005) acentua que a avaliagdo do desempenho
organizacional é atribuida ao valor de relevancia para organizagdo, na explicitacdo dos seus
objetivos, verificando a situacdo atual e o que pretende alcancar com as melhorias,
possibilitando identificar simultaniamente o desempenho organizacional e promover
melhorias.

J& Chen e Mohamed (2008) avaliaram as dimensfes na perspectiva do BSC
(Balanced Scorecard): (i) aquisicdo de conhecimento (capacidade de comunicagdo entre o
ambiente interno e externo e gerar novos outros conhecimentos), (ii) agilidade do
conhecimento (capacidade de resposta aos diferentes tipos conhecimentos internos e
externos), (iii) disseminagdo do conhecimento (incitar a passagem/compartilhamento do
conhecimento nos diferentes niveis organizacionais), e (iv) utilizacdo do conhecimento.

Essas dimensGes conduzem a organizacdo para um melhor desempenho, evidenciam
um alto grau de relacdo entre disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento com a
probabilidade de aprendizagem do BSC, exibindo um desempenho elevado nos processos de
aprendizagem com base no acréscimo das praticas de disseminagdo (CHEN; MOHAMED,
2008). A utilizacdo de ferramentas de controle como Balanced Scorecard “promove a
interagdo e informagdes de redundancia defendida por Nonaka”. (ARAMBURU,; SAENZ;
RIVERA, 2006, p.160).

Por fim, observa-se que existem diferentes maneiras de medir o desempenho
organizacional, no qual as medidas financeiras, que sdo as mais tradicionais (retorno sobre
investimento, retorno sobre os ativos e outros) séo criticadas em fungéo de sua viséo de curto
prazo. (CHEN; LIANG, 2011).

Portanto, deve-se considerar que os desempenhos das organizacfes estdo conectados
ao desempenho da vantagem competitiva, mas dependem da jungé@o dos recursos baseados em

capital e conhecimento (ADAMS; LAMONT, 2003). Assim, as organizag0es podem
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combinar os diferentes recursos, e essas combinacgdes refletem na vantagem competitiva e no
desempenho da organizacdo. (MILLS; SMITH, 2011). Elas auxiliam, também, nas
habilidades de antecipacdo de mudancas e na diminuicdo do excesso de informagdes. (GOLD,
MALHOTRA, SEGARS, 2001; MILLS, SMITH, 2011).

Por isso, o desempenho organizacional tem dependéncia da sua capacidade de
integrar conhecimento ao processo de criacdo de valor e as suas competéncias centrais.
Porém, os resultados revelaram que para atingir um alto nivel de desempenho, as
organizagOes necessitam melhorar 0s seus mecanismos para criacao/transferéncia e integracédo
do conhecimento (ROLAND, 2006). Conclui Gholami et al (2013) que as capacidades
relacionadas ao conhecimento influenciam positivamente o desempenho organizacional e
afetam o desempenho financeiro. (ZACK; McKEEN; SINGH, 2009; FUGATE; STANK;
MENTZER, 2009; CHEN; LIANG, 2011; HUSSAIN, et al, 2011).

Nesse sentido, constata-se que melhorar o desempenho organizacional deve ser foco
da gestdo organizacional (VALMOHAMMADI; AHMADI, 2015). Portanto, é imprescindivel
gue a organizacao estabeleca um indice de medicdo, desde que seja capaz de abranger e
fornecer aos seus membros orientacdes claras e metas determinadas (TSENG; LEE, 2014).
Visto que o desempenho organizacional ¢ um “indicador que mede o quao bem uma
organizacao realiza os seus objetivos”. (VALMOHAMMADI; AHMADI, 2015, p. 136).

A definicdo do modelo de desempenho organizacional, de acordo com Martins
(1999), deve permitir a busca pela melhoria continua, que proporcione uma visdo sistémica da
organizacao e que apresente relacdo ao aspecto estratégico competitivo organizacional.

Finalmente, o presente capitulo apresentou o suporte tedrico com inimeros autores

possibilitando o subsidio para o proximo capitulo.
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3 DETERMINACAO DO MODELO E DESCRICAO DAS HIPOTESES

Com base na revisdo teorica apresentada anteriormente, observa-se que a investigacédo
da relacdo entre os construtos propostos nesta pesquisa até o presente momento nao foi
realizada. Neste capitulo foram formuladas as hipdteses a serem testadas procurando
estabelecer as suas inter-relagdes e a apresentacdo do modelo teérico de pesquisa a ser

averiguado.

3.1 CONDICOES CAPACITADORAS, CRIACAO DO CONHECIMENTO, INOVACAO E
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para Popadiuk e Choo (2006), a inovacdo pressupde novas ideias, que séo formadas
por intermédio de pessoas em ambientes que propiciem condi¢Bes que permitam a cria¢do do
conhecimento.

Nas organizagdes, existem barreiras que sdo ameagas ao conhecimento, ocasionando
incapacidade de articular /expressar/compreender o valor do conhecimento novo e a falta de
desejo em compartilhd-lo. Assim, Sveiby (2007) e Ardchvilli (2008) constatam que ocorre
uma resisténcia natural no compartilhamento do conhecimento, mesmo quando héa interesse
em fazé-lo, portanto ndo é um processo que flui de forma livre, no qual a partilha € uma tarefa
complexa e que implica tempo e esforco.

Logo, essas barreiras devem ser neutralizadas pela organizagdo (MAGNIER-
WATANABE, BETON, 2013). O papel da organizacdo €é desenvolver condicdes
capacitadoras que possibilitem a criacdo do individuo, grupo, organizacao, ou niveis inter-
organizacionais (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

Assim, pode-se concluir que as organizacGes necessitam realizar intervengoes
deliberadas com o intuito de promover de forma sistematica a partilha do conhecimento
(NONAKA, TAKEUCHI, 1995; NONAKA, KONNO, 1998; MORENO-LUZON, LLORIA,
2008). Essas intervencgdes séo facilitadoras denominados de condicdes capacitadoras do
conhecimento e influenciam positivamente a organizagdo permitindo a criagdo do
conhecimento. (NONAKA, TAKEUCHI, 1995; MORENO-LUZON; LLORIA, 2008). Logo,
as condigdes capacitadoras sdo extremamente relevantes para a criagdo do conhecimento.
(LLORIA; PERIZ-ORTIZ, 2014).

A luz de tais barreiras, Nonaka e Takeuchi (1995) propuseram criar condi¢des para

gerar o compartilhamento e a criagdo do conhecimento: (i) intengdo: conexdo entre o
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conhecimento e a concepcao estratégica, na qual a esséncia esta na capacidade organizacional
em adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento; (ii) autonomia: os individuos de uma
organizacdo devem agir de forma autdnoma de acordo com as circunstancias, proporcionando
os colaboradores se automotivarem na criacdo do conhecimento; (iii) flutuacdo e caos
criativo: incita a exploragdo das mudangas ambientais, ocorre por meio de quebras de
estruturas cognitivas/habitos/rotinas, melhorando o processo de criagdo do conhecimento; (iv)
redundéancia: os colaboradores organizacionais recebem e compartilham mais informacdes do
que necessitam no desempenho de suas atribuicbes, e esse excedente de informacdes
incentiva a criagdo do conhecimento e (v) variedade de requisitos: pluralidade de
conhecimento interno da organizagdo, essa gama de conhecimentos permite que 0S Seus
membros sejam capazes de solucionar problemas colocados pelo ambiente.

Conclui Lloria (2007) que as condicGes capacitadoras sdo forcas potenciais que estdo
por tras da criacdo do conhecimento, na qual a gestdo pode deliberadamente intervir; logo,
essas condigdes melhoram os processos de criagdo do conhecimento (MORENO-LUZON,
LLORIA, 2008). Portanto, a criacdo do conhecimento ocorre pela interacdo entre 0s
individuos, desde que a organizacgdo propicie condi¢des capacitadoras que permitam que isso
ocorra. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000; POPADIUK; CHOO, 2006). Sendo
assim, apontam que as condic¢des capacitadoras influencia a criagdo do conhecimento, da
seguinte forma:

Hz2: As condigdes capacitadoras influenciam positivamente na criagdo do
conhecimento.

Em relacdo a flutuacdo e ao caos criativo, estes envolvem a exploragdo e utilizacao
dos sinais emitidos pelo ambiente com intuito de melhorar o processo de criacdo do
conhecimento (LLORIA; MORENO-LUZON, 2005; LLORIA; PERIZ-ORTIZ, 2014). Nesse
aspecto, a partir do momento em que esses sinais sdo introduzidos na organizacdo, podem
gerar novos conhecimentos, pois o0 “questionamento e reconsideragdes de premissas existentes
por cada membro da organizacdo estimula a criacido do conhecimento organizacional”
(NONAKA, TAKEUCHI, 1995, p.89). Conclui-se que essa condi¢do capacitadora € um
estimulo para a criacdo do conhecimento. (NONAKA, 1988, 1991, 1994; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995; NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000; LLORIA; PERIZ- ORTIZ,
2014). Estas ideias conduzem a seguinte hipdtese:

Hia: A flutuagdo e caos criativo influenciam positivamente a criagdo do

conhecimento.
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Ja em relacdo a redundéncia, que é gerada a partir do momento em que as
informagdes recebidas e partilhadas vao além das necessidades imediatas dos integrantes da
empresa, esse excesso de informacgbes facilita a criacdo do conhecimento (LLORIA;
MORENO-LUZON, 2005). Logo, “o compartilhamento de informagdes redundantes promove
o compartilhamento do conhecimento tacito, pois 0s individuos conseguem sentir o que outros
estéo tentando expressar. Nesse sentido, a redundancia de informacgdes acelera o processo de
criacdo de conhecimento” (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, P. 92). Portanto, desempenha um
papel essencial no processo de criagdo do conhecimento ao nivel organizacional (LANDAU,
1969; LLORIA; NONAKA, 1990; PERIZ-ORTIZ, 2014). Dessa forma, a hipotese:

Haic: A redundancia influencia positivamente a criagdo do conhecimento.

A condicdo capacitadora de autonomia permite aos individuos tornarem-se
motivados, e isso possibilita melhoria na introducdo de novos conhecimentos e ideias na
organizacdo. (TOYAMA; KONNO, 2000; LLORIA, 2008; LLORIA; PERIZ-ORTIZ, 2014).

Reforga-se que isso ocorre quando é criado um ambiente no qual séo estimulados o
compromisso e o envolvimento no compartilhamento de informacdes, bem como a liberdade
necesséria para a sua criagdo e absorcdo do conhecimento (LLORIA; MORENO-LUZON,
2005). Deste modo, Nonaka e Takeuchi (1995, p. 85) ressaltam que ao “permitir essa
autonomia, a organizacdo amplia a chance de introduzir oportunidades inesperadas. A
autonomia também aumenta a possibilidade de os individuos se automotivarem para criar
novo conhecimento”.

Salientam Dolz e Iborra (2014) que organizacfes que apresentam altos niveis de
autonomia auxiliam a preservagdo dos recursos adquiridos e afetam positivamente a inovacao.
Concluem Song, Uhm, Kim (2012, 62) que o “nivel de autonomia no local de trabalho pode
determinar a qualidade e frequéncia do pensamento inovador e dos desafios criativos, sendo a
pedra angular da inovagdo organizacional em ambos o0s niveis de processo e produto”. Logo, é
um fator de suma importancia no desempenho organizacional, visto que possibilita aos
membros a utilizacdo dos conhecimentos na solucdo de problemas e no lancamento de
solucBes inovadoras (BATT, 2002). Sendo assim, foi formulada a hipotese:

Hia: A autonomia influencia positivamente a criagdo do conhecimento.

Por outro lado, a condicdo capacitadora intencdo possibilita a conex@o entre o
conhecimento e a concepcdo estratégica, procurando alcancar os objetivos e propositos
organizacionais. Consequentemente, € um elemento primordial para a criagdo do
conhecimento (LLORIA; MORENO-LUZON, 2005). Assim, a intencdo adquiriu uma
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configura¢do estratégica no contexto organizacional. “Do ponto de vista da criagédo do
conhecimento organizacional, a esséncia da estratégia esta no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento. Sendo uma atividade
organizacional que busca orientar e promover a criacdo do conhecimento por meio de um
compromisso coletivo (NONAKA, TAKEUCHI, 1995, p. 83). Entdo, a intengdo permite que
os individuos tenham direcionamento (BIJLSMA-FRANKEMA, ROSEDAAL, TAMINIAU,
2006). E na criacao do conhecimento, “as organizagdes devem estimular o compromisso de
seus funcionarios, formulando uma intencdo organizacional e propondo-lhes essa inteng¢do”.
(NONAKA, TAKEUCHI, 1995, p. 85). Portanto a hipétese formulada:
Hie: A intencdo influencia positivamente a criacdo do conhecimento.

A Ultima condicédo capacitadora denominada variedade de requisitos, na qual 0s

membros da organizacdo podem enfrentar muitas situacdes se possuirem uma
variedade de requisitos, que pode ser aprimorada através da combinagdo de
informagdes em todos os niveis da organizagdo. Para maximizar a variedade, todos
nas organizagdes devem ter a garantia do acesso mais rapido a mais ampla gama de
informagdes necessarias, percorrendo 0 menor nudmero possivel de etapas.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 94).

Nesse aspecto, a variedade dos requisitos estimula a criacdo do conhecimento na
organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 94). Portanto, para alcancar a variedade de
requisitos, sdo necessarias diferentes unidades organizacionais que se conectem em uma rede
de informacao capaz de comunicar a organizagdo como um todo, no qual cada membro tenha
acesso facil/rapido as informacdes e como isso auxilie a superar a 0s problemas inesperados
(LLORIA; MORENO-LUZON, 2005). Assim, para que ocorra a criacdo eficiente do
conhecimento € necessario uma investigacdo rapida e pré-processamento do conhecimento e
informac&o ja existente. (NUMAGAMI, OTHA, NONAKA, 1989). Dessa forma possibilita o
somatorio de conhecimento na solucdo dos problemas. (LLORIA; PERIZ-ORTIZ, 2014).
Assim:

Hib: A variedade de requisitos influencia positivamente a criagdo do conhecimento.

Por outro lado, foram realizados alguns estudos, nos quais as condicdes
capacitadoras foram utilizadas como mediadoras por Lloria (2007), que relaciona a influéncia
de variaveis de projeto (especializacdo do trabalho horizontal, especializagdo do trabalho
vertical e nimero de niveis hierarquicos) na criacdo do conhecimento. Essa pesquisa concluiu
gue uma organizacdo ao apresentar um alto nivel de divisdo de trabalho ndo impede a criagéo

do conhecimento, por meio da redundancia e variedade. J& em rela¢do ao aspecto que quanto
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menor a especializa¢do vertical do trabalho, a autonomia é mais apreciada, e por fim a
organizagcdo que apresenta um ndmero grande ou pequeno de niveis de hierarquicos é
irrelevante para a questao da criacdo de conhecimento.

Foram feitos, tambeém, outros estudos que contribuiram na analise das relacfes das
variaveis estruturais (posi¢do de ligacdo, design de rede, as equipes de inovacao e equipes de
trabalho) e de criacdo do conhecimento, utilizando os capacitadores como mediadores.
Constaram que as equipes de inovacdo sdo importantes para a criacdo do conhecimento se
forem autossuficientes e multidisciplinares, essas equipes melhoram o seu desempenho por
meio dos capacitadores (intengdo, autonomia, redundancia, variedade necessaria). J& com
relacdo a flutuacdo e ao caos criativo, ndo obtiveram significado na criacdo do conhecimento
para essas equipes. Sugerem, ainda, para pesquisas futuras, que 0s pesquisadores devem
demonstrar quantitativamente a existéncia de relacfes diretas entre as variaveis estruturais e a
criacdo do conhecimento e também incluir outras variaveis como tamanho do negdcio, meio
ambiente e tecnologia (LLORIA; PERIS-ORTIZ, 2014).

Portanto, é relevante que as organiza¢fes compreendam as condi¢des capacitadoras,
pois as mesmas promovem a criacdo do conhecimento, a inovacdo e o desempenho
organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1995; LLORENZ; RUIZ; FERNANDEZ, 2004;
POPADIUK, CHOO, 2006). Outro aspecto a ser salientado é que a inovacdo possibilita a
geracdo de novas ideias e de conhecimento, a qual é promovida por meio de um ambiente
propicio e estimulador, resultando com isso na obtencdo de vantagens competitivas e na
contribuicdo para melhorias no desempenho organizacional (KOELLINGER, 2008;
POPADIUK, CHOO, 2006; HURLEY, HULT, 1998).

Resumidamente, Lloria e Moreno-Luzén (2005) reiteram que a gestdo tem um papel
relevante na compreensdo das condi¢des que afetam a criacdo do conhecimento, bem como no
entendimento das relacBes entre elas, para que possam estimular por meio da formulagédo
estratégica e compreender esse efeito. Assim, podem-se formular as seguintes hipoteses:

Hs. as condi¢bes capacitadoras do conhecimento influenciam positivamente a
inovacgéo;

Ha. a inovacdo media a relacdo entre as condigOes capacitadoras e o desempenho
organizacional;

Hs: a condigéo capacitadora influi positivamente no desempenho organizacional.

De acordo com o referencial tedrico, pode-se formular as seguintes hipoteses,

apresentadas no Quadro 4 de forma resumida com seus respectivos autores.
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Quadro 4 — Resumo hipoteses Hi, b, ¢, 4, e) € H2, H3, Ha, Hs X autores

Hipdtese

Autores

Hia: a autonomia influencia positivamente a

criacdo do conhecimento.

Lloria, Periz-Ortiz (2014); Moreno-Luzén, Lloria (2008);
Lloria, Moreno-Luzén (2005); 2000,
Takeuchi (1995).

Toyama, Konno,

Hip: a variedade de requisitos influencia

positivamente a criacdo do conhecimento.

Lloria; Periz-Ortiz (2014); Lloria, Moreno-Luzén (2005);
(Numagami, Otha, Nonaka (1989); Nonaka, Takeuchi (1995).

Hic: a redundancia influencia positivamente

na criacdo do conhecimento.

Lloria; Periz-Ortiz (2014); Lloria, Moreno-Luzén (2005);
Nonaka, Takeuchi (1995); Nonaka (1990); Landau (1969).

Hie: a flutuaglo e caos criativo influenciam

positivamente na criacdo do conhecimento.

Lloria, Periz-Ortiz (2014); Lloria, Moreno-Luzén
(2005); Nonaka; Toyama; Konno (2000); Nonaka, Takeuchi
(1995), Nonaka (1994); NONAKA (1991) e Nonaka (1988).

Hi: a inten¢do influencia positivamente na

criacdo do conhecimento.

Bijlsma-Frankema, Rosedaal, Taminiau, (2006); Lloria,

Moreno-Luzo6n (2005); Nonaka, Takeuchi (1995).

H,: as condicBes capacitadoras influenciam

positivamente na criacdo do conhecimento.

Moreno-luzén, Lloria (2008); Lloria (2007); Popadiuk, Choo
(2006); Nonaka, Konno (1998); Von Krogh; Ichijo; Nonaka,
2000; Nonaka, Takeuchi (1995).

Hs. as condicbes capacitadoras do
conhecimento influenciam positivamente a

inovacao.

Popadiuk, Choo (2006); Llorénz, Ruiz, Fernandez (2004);
Nonaka, Takeuchi (1995).

Hs a inovagdo media a relagcdo entre as
condicbGes capacitadoras e o desempenho

organizacional.

Koellinger (2008); Popadiuk, Choo (2006); Hurley, Hult
(1998).

Hs. a influi

positivamente no desempenho organizacional.

condicdo  capacitadora

Popadiuk, Choo (2006); Llérenz, Ruiz, Fernandez (2004);

Nonaka, Takeuchi (1995).

Fonte: elaborado pela autora

Assim sendo, a Figura 10 apresenta a relacdo entre as condi¢cdes capacitadoras e a

criagdo do conhecimento.
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Figura 10 — Representacdo da relacéo entre as
condigdes capacitadoras e a criagdo do conhecimento

Autonomia

Variedade de requisitos °

Criagao do
Intencé&o | = Conhecimento

N

74
Redundancia |

Flutuac&o e caos nnat\vol

Fonte: saida do programa computacional Amos.

32 CRIACAO DO CONHECIMENTO, INOVACAO E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

A inovacdo e a criacdo do conhecimento sdo dois conceitos que apresentam uma
forte relacdo (POPADIUK; CHOO, 2006), pois a criagdo do conhecimento possibilita que as
organizacbes criem valor ao cliente e a inovacdo, que sdo vitais a sobrevivéncia
organizacional (MAGNIER-WATANABE; BETON, 2013).

Deste modo, o conhecimento associado a inovacdo pode contribuir para o
crescimento organizacional (PETERS; MARUSTER; JORNA, 2010). Logo, a criagdo do
conhecimento é um facilitador para a inovacdo (ESTERHUIZEN; SCHUTTE; TOIT, 2012;
ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015).

Nesse contexto, Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que a criacdo do conhecimento
produzido pelos individuos é imputada em conhecimento organizacional e em grupo. E ao
mesmo tempo que sdo independentes entre si, interagem continuamente e mutuamente no
decorrer do tempo, assim sendo as condicdes capacitadoras provocam e facilitam o espiral,
surgindo desse modo a inovagao.

Associado a isso, Magnier-Watanabe, Beton (2013) e Smith, Collins e Clark (2005)

reiteram que a criagdo do conhecimento é vital para a inovagdo, como o desenvolvimento de
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novas tecnologias/produtos/processos que requerem novas ideias (DOLZ; IBORRA, 2014).
Com o intuito das organizagdes aproveitarem as oportunidades de mercado, estas
consequentemente podem melhorar o seu desempenho (ZACCA, R.; DAYAN, M.; AHRENS,
T., 2015). Concluem Song, Uhm e Yoo (2011) que existem estudos que abordam as relacdes
positivas entre a criagdo do conhecimento e o desempenho.

Conseguinte a isso, Guetat (2013) salienta que a criacdo do conhecimento é
considerada um dos facilitadores mais relevantes da inovagdo nas organizaces modernas e,
para que as mesmas continuem competitivas, necessitam integrar os processos de inovagéo e
do conhecimento, com a finalidade de criar produtos/servigos de formar dinamica e rentavel.

Finalmente, Popadiuk e Choo (2006) consideram que a inovacdo e a criacdo do
conhecimento apresentam conceitos chaves que se sobrepdem, apresentados no Quadro 5.

Evidenciam Popadiuk e Choo (2006) que a inovacdo depende da criacdo do
conhecimento, sendo composta por novas ideias que foram transformadas/implementadas em

produtos/processos/servicos, gerando dessa forma valor a organizacéo.

Quadro 5 — Comparacéo de inovacao e da criacdo de conhecimento
(continua)

Inovacéo

Criacéo do conhecimento

Geracdo de ideias e implementa-las para

Compartilhar conhecimento mental, emocional e

Definicéo gerar valor para a organizacdo, | ativa, de tal forma que os resultados levam a
fornecedores e consumidores. agregacéo de valor.
e Tecnoldgico: roduto, rocesso, -
Classificacdo . 'g .p P Técito;
servico; Mercado: produto, preco, Explicita:
genérica promogéo, lugar; Administrativo: '
25 ) Cultural.
estratégia, estrutura, sistemas, cultura.
Classifi- - Conhecimento do mercado + | Individual — coletiva.
cacio capacidades técnicas;
Duas |- Componente  +  conhecimento | Baseado no valor cadeia.
selecio- ) arquitetonico;
dimen- | _ Orjentacéio para o mercado + Mudanca ici '
nada ¢ao p ¢a | Processual, causal, condicional, relacional.
sBes na tecnologia.
especifi- Radical, incremental,
co arquitetdnico, regular, nicho.

Perspectiva

-Tecnoldgica-Market Administrativo.

Individual,  grupal, inter-

organizacional.

organizacional,

Principios

Combinacdo de recursos e capacidades,

visando a geracdo de vantagem | Partilha de experiéncias, a aprendizagem.
competitiva sustentavel.
SECI Modelo: socializacdo, externalizagdo,
x S combinacdo, e, o0 conhecimento  cross-
Processo Fase de concepgdo, fase de viabilidade, : . S e ;
. nivelamento conceitos, justificando conceitos,
capacidade de fase, fase de langamento. x . o
construgdo de protétipo de criagdo de
internalizagdo.
Prazo Continuo ou ad hoc de curto ou longo Continuo.
prazo.
Diversos Ambiente competitivo e dindmico do | Planejamento, tomada de decisdo, aprendizagem,
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mercado, lideranga, posicionamento, | criacdo de sentido, de compreensdo, adaptacéo,
diferenciagéo, politica, estratégia,

L . interacdo, precisa ser inovador, crise.
eficdcia, mudangas, crise,

Onde é que isso | Normalmente em areas funcionais de | Toda a empresa, incluindo tecnologia, processos,

empresas mais localizada. gerenciamento, implantacdo, cultura, sistemas,
aconteceu?
estrutura.
Como isso Processo planejado considerando os | Um processo continuo de aprendizagem.

impactos micro e macro sociais, | Formacdo, reunido, discussdes, seminarios,
acontece? culturais, politicos e econdmicos. | pensamento lateral, brainstorms.
Reunides, discussdes, seminarios.

_ Intengdo  organizacional, autonomia, | |ntenczo organizacional, autonomia, flutuaco e
Ativando flutuagdo e caos criativo, redundancia de - o _ )
informagio, a variedade necessaria, | C20S Criativo, redundancia de informacdo, a

condicdes idad tral. sist _ o )
Capacidade central, sistemas, processos, | yariedade necessaria, capacidade central.
estruturas, recursos e capacidades.
Cadeia de valor interna, cadeia externa . . . -
. : Cadeia de valor interna, cadeia externa adicional
adicional de fornecedores, clientes, . . .
Fontes de: U P de fornecedores, clientes e universidades,
universidades, ~governo, _laboratorios overno, laboratérios, concorrentes, indUstrias
privados, concorrentes das indUstrias governo, . ' '
relacionadas privadas.
conexas.
1 Novos produtos concretos, processos, . N x
Saidas os P P Novas ideias, desafios, inovagao.
SEervigos.
L O lucro, receita, participagdo de | A satisfacdo dos empregados, clima, horas de
Medicao mercado, satisfagdo do consumidor, | treinamento / empregado, a retencdo de
imagem. funcionarios, autonomia, novas ideias.

Fonte: Popadiuk e Choo (2006, p. 309)

Logo, Almeida, Phene e Grant (2003) afirmam que a criacdo do conhecimento é
fundamental para a inovacdo. Reforca Nonaka (1994) que a inovacao € dependente da criagdo
do conhecimento e, principalmente, da interacdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos.
Argumentam Cohen e Levinthal (1989) que a inovagdo gera uma enorme quantidade de
conhecimentos/ ideias, que necessitam serem compreendidas como acontecem nas equipes
(Johnson, 2002). Conclui Lloria e Peris-Ortiz (2014) que a criacdo do conhecimento atua
como catalisador para a inovagdo e, consequentemente, impulsiona mudancas dentro da
organizacao.

Popadiuk e Choo (2006) abordam que duas dimensdes do conhecimento sdo
particularmente pertinentes para a inovacao: recursos da organizacdo na criacdo do
conhecimento e seu conhecimento sobre o mercado. Ressaltando que a criacdo do
conhecimento € um processo que envolve o conhecimento tacito e explicito que, por sua vez,
0 tacito estd intimamente ligado & sua exploracdo e o explicito estd mais preocupado com a
sua exploragédo. Assim sendo, Levintahl e March (1993, p. 105) abordam que as organizagoes
precisam “envolver-se na exploracdo em busca de novos conhecimentos, de coisas que podem
vir a serem conhecidas. E se envolvem na exploragéo, o uso e o desenvolvimento de coisas ja

conhecidas”.
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Reiteram Popadiuk e Choo (2006) que a exploracdo envolve descoberta e
experimentacdo de absorcdo ou criagdo de novos conceitos, tecnologias e desenvolvimento
das novas capacidades que podem estar fora das especializa¢fes atuais da organizacdo. Em
contrapartida, a exploracdo € conseguida através da acumulacdo de experiéncias em um
pequeno nimero de especializagdes e aumento da proficiéncia por meio da préatica repetitiva e
a formalizag&o do conhecimento.

Por conseguinte, para Ritala et al (2015), as organizacdes que apresentam melhor
desempenho sdo as que permitem um alto nivel de compartilhamento externo ao suprimir o
vazamento de conhecimento organizacional, percebendo que os desafios para a realizagédo
disso sdo, sem duvida, o primeiro passo para adquirir bons resultados. Os gestores podem
gerenciar estas questdes expandindo a conscientizacdo dos seus colaboradores em relacdo aos
danos do vazamento de conhecimento e elaborando programas de desenvolvimento de
projetos de colaboracdo inter-organizacionais de maneira que reduza o potencial de
vazamento, logo o0s gestores devem direcionar 0s seus esforcos para fomentar o
compartilhamento do conhecimento (GHOBADI, 2015).

Evidenciam Chesbrough (2003) e Séaenz, Aramburu e Blanco (2012) que o
compartilhamento do conhecimento € estado prévio para a inovacdo nas organizagdes. Desse
modo, Sammarra, Biggiero (2008) afirmam que a inovacéo entre os diversos atores abrange
diversos tipos de conhecimento e que devem ser geridos dentro e entre as unidades
organizacionais. Salienta Ritala et al. (2015) que as organizacBes que compartilham
apresentam diferentes estogues e tipos de conhecimento e que grande parte deles existem de
forma tacita. Assim sendo, o valor do conhecimento externo compartilhado permanece por
um longo periodo de tempo de forma dibia.

De acordo com Schulz (2001), esse acesso ao conhecimento externo ao ser integrado
ao estoque ja existente na organizacao facilita as inovacdes. Complementa Schulz (2001) que
0 ingresso ao conhecimento externo, decisivamente, envolve os fluxos, e que as diversas
formas pelo qual os novos conhecimentos sdo adquiridos induz a diferentes formas de
aprendizagem organizacional que, por sua vez, facilitam a inovacéao e os diferentes niveis de
radicalidade (KANG, MORRIS, SNELL, 2007).

Concluem Popadiuk e Choo (2006) que a criacdo do conhecimento é focada na
geracdo e aplicacdo do conhecimento, bem como novos recursos para a empresa. Inovacéo,
por outro lado, também estd preocupada com a forma como esses novos recursos podem ser

transformadas em produtos e servigos com valor econdmico nos mercados. O conhecimento
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sobre 0s mercados torna-se um componente essencial da inovagéo. E essa interagdo continua
de conhecimentos técnicos e de mercado que vai definir a capacidade de uma empresa de
inovar e, portanto, a prosperar em um ambiente cada vez mais competitivo. Salientam Lloria e
Peris-Ortiz (2014) que a criacdo do conhecimento atua como catalisador para inovacgdo e
incentiva as mudancas internas da organizacao, portanto, a criacdo do conhecimento melhora
positivamente a inovagdo (ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015).

Considerando isso, Mukherji e Silberman (2013) afirmam que o conhecimento
somente tera consequéncias positivas para a inovagdo quando o mesmo é absorvido e depende
da capacidade de uma regido em utilizar o seu proprio conhecimento ou o conhecimento
existente gerado em outro local (BOSCHMA, 2005).

Finalmente, Ramirez, Morales e Aranda (2012), Tseng (2010) e Akrush, Al-
Mohammad (2010) afirmam que a criacdo do conhecimento pode gerar conhecimentos
superiores que possibilitam as organizacfes obterem vantagens competitivas duradoras e
aumentarem o seu desempenho. Complementam Sin, Zailani e Ramayah (2010) que a criagéo
do conhecimento tem impacto positivo sobre o desempenho organizacional (clientes,
processos internos, aprendizado dos colaboradores, e crescimento em ambito financeiro).

Logo, Jiménez-Jiménez, Martinez-Costa e Sanz-Valle (2014) salientam que as
capacidades associadas ao conhecimento podem influir no desempenho organizacional global,
surpreendendo positivamente no desempenho financeiro e no seu mercado consumidor
(AKRUSH; AL-MOHAMMAD, 2010). Com base na literatura, estabeleceu-se a formulacao
de duas hipéteses:

He: A criagdo do conhecimento influi positivamente na inovagéo;

H7: A criacdo do conhecimento influi positivamente o desempenho organizacional.

A inovacdo resulta do conhecimento e da geracdo de ideias, sendo formadas por
meio de uma densa interacdo entre as pessoas em ambientes que propiciem condi¢bes
capacitadoras que permitam a criagdo do conhecimento (POPADIUK, CHOO, 2006). Ao
mesmo tempo, a inovacdo possibilita a obtencdo de vantagens competitivas duradoras
(KOELLINGER, 2008) em virtude da dificuldade de serem copiadas, contribuindo
expressivamente para o desempenho organizacional (HURLEY, HULT, 1998).

Em funcéo dessa relacéo entre inovagédo e o desempenho, ha a incitacdo do interesse
de pesquisadores, em decorréncia dos seus resultados para as organiza¢Ges no aspecto de
criacdo de vantagens competitivas e em relacdo a gestdo de negdcios com novos modelos
(PERDOMO, GONZALEZ, GALENDE, 2006).
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Ao considerar a inovagdo por parte das empresas, o contexto relevante é o mercado,
uma vez que sdo definidas novas ideias que tém sido comercializadas como produtos ou
implementadas como processos. Mu, Peng e Love (2008) concluem que em varias situagdes
0s parceiros das redes tornam-se relevantes fontes de ideias e informagdes novas que
fomentam resultados para melhorar o desempenho em inovagdo e tecnologia.
Consequentemente, é importante salientar uma estreita interacéo entre os diversos atores com
ainovacdo (LUNDVALL, 1992; LUNDVALL, JOHNSON, 1994).

Assim, Rosenkopf e Nerkar (2001) abordam que organizagbes inovadoras
conseguem desenvolver uma rede de relacionamento com o intuito de eshogar novas ideias e
desenvolver novos produtos. Por meio dessas redes, possibilita-se as organizagdes reunirem
informac@es relevantes, criando oportunidades para combinacdo ou recombinacdo de ideias
(AHUJA, 2000, BRUSONI, PRENCIPE, PAVITT, 2001). As organizacfes devem utilizar as
ideias externas bem como as internas, com a finalidade de impulsionar a sua tecnologia e
integrar as fontes externas, aumentando o nimero de fontes de inovacdo (CHESBROUGH,
2003; DHANARAJ, PARKHE, 2006).

Evidenciam Llorénz, Ruiz e Fernandez (2004) que as organizacBGes inovadoras
conseguem responder as mudancas ambientais e desenvolvem rapidamente novas
capacidades, que possibilitardo melhorar o desempenho organizacional. Nesse quesito,
Schumpeter (1939) reforca que a inovacdo € apta na geracdo da competitividade
organizacional e no desenvolvimento econémico, podendo introduzir por intermédio de
mudancas adequadas, updgrades para o desempenho na organizacdo (Drucker, 2002).
Portanto, essas mudancas incidem em alteracGes nos produtos/servigos e na maneira COmo 0S
mesmos sdo produzidos/oferecidos (TSAI, 2001).

Resumidamente, a inovagdo permite as organiza¢fes ampliarem suas oportunidades,
sendo um pré-requisito na obtencdo de vantagens competitivas e proporciona a melhoria no
desempenho organizacional (HUANG; WU; LU; LIN, 2016; YRGIDOU; SPYROPOULOU,
2013; ESTERHUIZEN, SHUTTE, TOIT, 2012; SAENZ, ARAMBURU, RIVERA, 2009;
CALANTONE, CAVUSGIL, ZHAO, 2002). De acordo com o referencial tedrico, pode-se
formular as seguintes hipoteses:

Hs. a inovagdo media positivamente a relagdo entre criagdo do conhecimento e o
desempenho organizacional;

Ho: A inovagéo influi positivamente no desempenho organizacional.
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Portanto, o Quadro 6 apresenta o resumo das hipoteses e autores.

Quadro 6 — Resumo hipoteses Hs, H7 € Hg X autores

Hipotese

Autores

He: a criagdo do conhecimento influi

positivamente na inovagéo.

Zacca; Dayan; Ahrens, (2015); Lloria, Peris-Ortiz (2014); Magnier-
Watanabe, Beton (2013); Guetat (2013); Esterhuizen; Schutte;Toit,
(2012); Popadiuk, Choo (2006); Smith, Collins, Clark (2005),
Almeida, Phene , Grant (2003); Nonaka (1994).

H7: a criagdo do conhecimento influi
positivamente no desempenho

organizacional.

Zacca, Dayan, Ahrens (2015); Ramirez, Morales, Aranda (2012);
Song, Uhm, Yoo (2011); Akrush, Al-Mohammad (2010); Sin,
Zailani, Ramayah (2010); Tseng (2010); Peters, Maruster e Jorna
(2010).

Hg: a inovagdo media positivamente a
relagdo entre criagco do conhecimento e
0 desempenho organizacional.

Perdomo, Gonzalez, Galende (2006); Popadiuk, Choo (2006);
Ahuja (2000), Brusoni, Prencipe, Pavitt (2001); Rosenkopf, Nerkar
(2001); Hurley, Hult (1998); Lundvall (1992); Lundvall, Johnson
(1994).

Ho: a inovacdo influi positivamente no

desempenho organizacional.

Huang; Wu; Lu; Lin (2016); Yrgidou; Spyropoulou (2013);
Esterhuizen, Shutte, Toit (2012); Séaenz, Aramburu, Rivera (2009);
Koellinger (2008); Llorénz, Ruiz e Fernandez (2004); Calantone,
Cavusgil, Zhao (2002; Drucker (2002); Tsai (2001); Schumpeter
(1939).

Fonte: elaborado pela autora

Desse modo, a Figura 11 demonstra o0 modelo estrutural completo, que foi testado

nesta tese.
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Figura 11 — Modelo estrutural completo
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Fonte: elaborada pela autora.

O presente capitulo conclui a fundamentacéo do referido estudo, no qual o préximo

demonstrard os procedimentos metodoldgicos.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de atender os objetivos propostos, o capitulo em questdo aborda os
procedimentos metodoldgicos adotados no referido estudo e esta subdivido nas seguintes

secOes: caracterizacdo da pesquisa e coleta de dados.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Hair et al. (2003), as pesquisas apresentam o intuito de identificar a
verdade, e nessa busca 0s pesquisadores procuram constantemente responder 0S seus
guestionamentos diarios. Ressaltam Cruz e Ribeiro (2003) que a pesquisa permite
compreender como o0s fendmenos observados ocorrem, expondo a sua estrutura e
funcionamento, portanto busca-se resposta para 0s questionamentos propostos.

Evidencia Fachin (2003) que a pesquisa € um processo intelectual, no qual o
pesquisador tem como intuito adquirir conhecimento por intermédio da investigacdo e busca
continua de novas verdades para um determinado fato/problema. No entanto, Minayo (1993)
enfatiza que a pesquisa, por ser um processo continuo e inacabado, faz com que seu resultado
ndo possa ser visto como uma verdade Unica e absoluta e sua analise proporciona inferéncias
analiticas e apreciativas, incumbindo ao pesquisador encaixar no conhecimento empirico.

Assim sendo, Cervo e Bervian (2007) e Lakatos e Marconi (2007) alegam que a
pesquisa € uma atividade que procura responder a questdes sugeridas pelo pesquisador por
meio de métodos cientificos, que sdo procedimentos que objetivam aumentar a possibilidade
de que as informagdes adquiridas sejam significativas e precisas (SELLTIZ et al., 1974). As
pesquisas aplicadas tém como meta criar conhecimentos com intuito pratico na solucdo de
problemas intrinsecos (GIL, 2017).

Em relagdo ao exposto, o trabalho cientifico requer uma fundamentagdo tedrica e
metodologica, a fim de subsidiar e sustentar o trabalho. De acordo com Lakatos e Marconi
(2007, p. 83), define-se método cientifico como um “conjunto das atividades sistematicas e
racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcangar o objetivo”. Nesse sentido,
pode-se afirmar que a revisdo da literatura é uma forma de economizar, pois possibilita
conhecer o que foi relatado sobre o tema desenvolvido.

Para alcancar os objetivos propostos nesta tese, a pesquisa é de cunho descritivo, que

tem o intuito de descrever as caracteristicas do fendmeno ou determinada populacdo ou entéo

83



estabelecer as relacOes entre as variaveis (GIL, 2008). Conseguinte a isso, a pesquisa deve ser
desenvolvida por meio de um processo cuidadoso, que engloba vérias fases, desde a
concepcao do problema até a exposicao dos resultados (GIL, 2017).

Em relacdo a coleta de dados, a pesquisa realizou corte transversal, no qual a coleta
ocorreu em um unico momento, tendo como objetivo realizar anélise e descri¢do das variaveis
observadas em um Unico tempo (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Sendo realizada por
meio de uma survey, que se refere ao questionamento direto dos atores no qual pretende-se
conhecer o seu comportamento e por intermédio da analise quantitativa obtém-se as
conclusdes que correspondem as informacdes coletados (GIL, 2008).

A pesquisa desenvolvida nesta tese é de cunho quantitativo. Segundo Sampieri,
Collado, Lucio (2006) utiliza-se da coleta e analise dos dados, com o objetivo de responder e
testar as hipoteses da pesquisa. Utilizou-se a estatistica uni e multivariada para determinar os
padrdes comportamentais dos dados coletados. Salienta Creswell (2007) que na pesquisa
quantitativa sdo hipOteses e questdes da pesquisa relacionados com as teorias que 0

pesquisador busca testar. A Figura 12 demonstra a caracteristica da pesquisa desta tese.

Figura 12 — Caracteristica da pesquisa

Quanto aos Pesqu_is,_a
| objetivos —— | Descritiva
Caracteristica Quanto a
da pesquisa —> | natureza
Quanto a Pesquisa
—» abordagem — | bibliogréficae
de campo
Pesquisa
Aplicada
Quanto aos Pesqu_isa_
—»| procedimentos | ——» | Quantitativa

Fonte: elaborada pela autora.
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4.2 COLETA DE DADOS

4.2.1 Instrumento de coleta

Para a realizacio da pesquisa foi elaborado um questionario (APENDICE A) baseado
nas teorias dos autores referentes & criagdo do conhecimento de Moreno-Luzén e Lloria
(2008); para condi¢des capacitadoras do conhecimento foi proposto Moreno-Luzon e Lloria
(2008), Lloria (2007) e Lloria, M. B.; Moreno-Luzon, M. D (2005); para inovagdo, tomou-se
como base os estudos de Atalay, Anafarta e Sarvan (2013); Sdenz, Aramburu e Rivera
(2009); Prajogo e Ahmed (2006); Li, Zhao, Liu (2006); Darroch (2005).e, por fim, de
desempenho organizacional foram utilizadas teorias de e Li, Wang, Kung (2015); Zaccca,
Dayan, Ahrens (2015); Saenz, Aramburu e Rivera (2009); Li, Zhao, Liu (2006); Darroch
(2005) e Daily, Johnson (1997). No mesmo questionario, foi utilizada a escala do tipo Likert
de cinco pontos (1 = discordo totalmente, 2 = discordo parcialmente, 3 = ndo concordo, 4 =
concordo parcialmente e 5 = concordo totalmente). A escala de Likert foi desenvolvida na
década de 30 e é muito difundida em decorréncia da aplicacdo e respostas facilitadas
(ALBAUM, 1997).

Posteriormente a defini¢do das escalas, foi realizada a técnica de traducdo reversa por
meio de um tradutor bilingue, com o propoésito de confrontar a tradu¢do com o instrumento
original, propiciando detectar erros de traducdo (DILLON, MADDEN, FIRTLE, 1994;
MALHOTRA; AGARWAL; PETERSON, 1996). Foi realizado um pré-teste com a
participacdo e a validacdo de face com 6 (seis) gestores das empresas participantes do
segmento em estudo.

No Quadro 7 estdo descritos os construtos e as varidveis observaveis e 0 o

(Cronbach) para a escala original referente a todas as dimensdes do referidas estudo.

Quadro 7 — Variaveis observaveis para 0s construtos

e 0 a (Cronbach) para a escala original
(continua)
VARIAVEIS OBSERVAVEIS | a (Cronbach) | CONTEXTO | FONTE
VARIAVEL LATENTE: CONDICOES CAPACITADORAS

AU1 — Independéncia da equipe na tomada de
decisfes em tarefas que realiza.
AU2 — Independéncia de pessoal qualificado na
tomada de decissfo em tarefas que
desempenham.
AU3 — Motivacdo das equipes para criar, aplicar (0,8490)*
e absorver novas informacdes.

Autonomia
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AU4 — Motivacdo de pessoal qualificado para
criar, aplicar e absorver novos conhecimentos.

VR1 — Contato de equipes e unidades com o
ambiente.

VR2 - Adaptacdo da organizacdo da empresa
para lidar com as complexidades do ambiente de

trabalho. Variedade de

VR3 - Reestruturacio e modificacio da requisitos

estrutura organizacional para lidar com diversos

problemas e situagdes. (0,7380)*

VR4 — Rotacdo de pessoal para lidar com

diversos problemas e situacdes.

IN1 — Existéncia de diretrizes que expressam a

principal proposta da empresa.

IN2 — Manifestacdo das diretrizes em uma frase

ou slogan. Intencéo Empresas
IN3 - Divulgacdo das diretrizes dentro da espgnholas
empresa. (0,9030)*

IN4 — Uso pratico das diretrizes.

RE1 — A competigdo entre diferentes equipes.

RE2 — Existéncia de programas de rotacdo de
pessoal.

RE3 — Existéncia de trabalho que se sobrepde
diferentes areas.

Redundancia

RE4 - Reunibes
conhecimentos e ideias.

para  compartilhar

(0,6890)*

FC1 — Quebra de rotinas e habitos no local de
trabalho.

Flutuacéo e caos

FC2 — Comunicagéo de tensdo intencional.

criativo

FC3 — Motivagdo de individuos e equipes
depois da quebra de rotinas e habitos no local de
trabalho.

(0,6910)*

FC4 — Desafio para o ambiente de trabalho.

Moreno-Luzén e
Lloria (2008);
Lloria (2007);
Moreno-Luzon,
M. D (2005).

VARIAVEL LATENTE:

CRIACAO DO CONHECIMENTO

CC1 - As informagdes necessérias sdo
colocadas em arquivos ou banco de dados.

CC2 - Eficiéncia dos sistemas de informacao.

CC3 - Compartilnamento das melhores praticas
através de mecanismos formais.

CC4 - Busca por um ponto de vista comum.

CC5 - Busca por conhecimentos através do
diélogo.

CC6 - Entendimento comum/mdtuo dentro de
grupos ou departamentos.

CC7 - A existéncia de procedimentos para
coletar propostas.

Criacdo do

CC8 - Acordos para cooperagdo com outras
instituicBes para encorajar o aprendizado.

conhecimento
(0,9276)*

CC9 - Existe documentacdo dos processos
organizacionais.

CC10 - Aliancas e redes de trabalho com outras
empresas.

Empresas

CC11 - Existéncia de bases de dados para
armazenar conhecimentos e experiéncias.

espanholas

CC12 - Incorporacdo de sugestdes em
processos, produtos e servigos.

Moreno-Luzén e
Lloria (2008).
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CC13 - Quebra de concepgdes tradicionais.

CC14 - Realizar reunides para informar os
funcionarios sobre qualquer desenvolvimento.

CC15 - Geragdo de respostas através da
resolucdo de problemas.

CC16 - Producéo de um relatério para informar
os funcionarios sobre 0s avancos.

CC17 - Incentivos para compartilhar
conhecimento através do sistema recursos
humanos.

CC18 - Compreensdo do modo como 0s outros
pensam e agem.

VARIAVEL LATENTE: INOVACAO

IP1 - Nossa empresa introduz novos produtos.

IP2 - Nossa empresa amplia nimero de linhas
de produtos.

IP3 - Nossa empresa expande novos mercados
com o desenvolvimento de novos produtos
(NPD).

IP4 - Nossa empresa introduz produtos
customizados de acordo com as demandas do
mercado.

IP5 - Nossa empresa adiciona novos
produtos/servigos ndo oferecidos anteriormente
por essa empresa.

IP6 - Nossa empresa melhora ou revé os
produtos ou servigos existentes.

Inovacéo do
produto
(0,7370)*

Empresas turcas

Atalay, Anafarta e
Sarvan (2013).

Empresas
australianas,
espanholas e
neozelandesa

Saenz, Aramburu,

Rivera  (2009);
Prajogo, Ahmed
(2006); Darroch
(2005).

IPR1 Nossa empresa adota tecnologia avancada
de controle de processos em tempo real.

IPR2 Nossa empresa importa
equipamentos/software  automaticos e de
qualidade avancada.

IPR3 Nossa empresa importa equipamentos
avancados de programac&o.

Inovagéo de
processo
(0,7566)*

Empresas turcas

Atalay, Anafarta e
Sarvan (2013).

IPR4 Nossa empresa desenvolve com

frequéncia 0s seus processos.

Inovacéo de

Séaenz, Armburu,

IPR5 Nossa empresa procura desenvolver Processo Empresas Rivera (.2 009);""_
novidades tecnoldgicas em seus processos (0,8036)* australianas Zhao, Liu (2006);
' ' ’ Prajogo, Ahmed
espanholas e (2006)
chinesas '
101 Nossa empresa adota sistemas de
remuneracdo inovadores. x
Inovagéo

102 Nossa empresa adota projetos/designs de
trabalho inovador.

103 Nossa empresa adota administragdo
inovadora com foco no NPD.

104 Nossa empresa se empenha na reconstrugéo
organizacional para buscar a eficiéncia
operacional.

105 Nossa empresa se empenha em processos
de negocios de re-engenharia.

organizacional
(0,7220)*

Empresas turcas

Atalay, Anafarta e
Sarvan (2013).

VARIAVEL LATENTE: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

IM1 Nossa empresa orienta métodos inovadores
de distribui¢do para 0s mercados.

IM2 Nossa empresa orienta métodos de
promocéo inovadores para 0s mercados.

Inovacéo de

Marketing

Empresas turcas

Atalay, Anafarta e
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IM3 Nossa empresa amplia continuamente (0,7166)* Sarvan (2013).
mercados de demanda potencial.
IM4 Nossa empresa busca por novos mercados | Inovacdo de
como prioridade em relacdo a expansdo de . Herrmann,

o Marketing x
mercados j4 existentes. Empresas alemdes | Gassmann e
IM5 Nossa empresa procura  buscar | (0,8100)* Eisert (2007).
propositalmente novas areas de aplicacfes para
0S N0ssos produtos.
DM1 Em comparacdo com a média da indUstria,
somos mais lucrativos.
DM2 Em comparacdo com a média da indUstria,
temos maior participacdo no mercado. Desempenho Empresas Lin, Wang, Kung
DM3 Em comparagdo com a média da inddstria, | \1odidas chinesas, (2015);  Saenz,
estamos crescendo mais rapidamente. espanholas e | Armburu, Rivera
DM4 Em comparagdo com a média da indUstria, | Comparativas neozelandesa (2009); Li, Zhao,
estamos com nivel de produtividade maior que (0,8700)* Liu (2006);
a0 padréo de mercado. ’ Darroch (2005).
DM5 Em comparac¢do com a média da industria,
estamos com o nivel de qualidade superior ao
padrdo de mercado.
DI1 Em geral, nossa organizacdo apresenta
melhor desempenho que 12 meses atras.
DI2 Em geral, nossa organizagdo apresenta Empresas
melhor desempenho gue 5 anos atras. Desempenho chinesas, Saenz, Armburu,
DI3 Nos Ultimos 12 meses, nossa organizagéo medidas espanholas e | Rivera (2009); Li,
tem atingido seus objetivos de desempenho. neozelandesa Zhao, Liu (2006);
DI4 Nos dltimos cinco anos, nossa organizagdo | internas Darroch (2005).
tem atingido seus objetivos de d_eser~npenho. a (0,6000)*
DI5 Em geral a nossa organizacdo apresenta
desempenho dos fornecedores/parceiros (ex.:
custo, melhoria de qualidade) melhor que do
que 5 anos atrés.
DC1 Ocorreu na nossa empresa aumento na Zacca, Dayan, Ah
taxa de receita de vendas. rens, (2015);
DC2 Ocorreu na nossa empresa aumento na Empresas Ramirez, Morales,
taxa de lucro. Desempenho chinesas, Aranda (2012);
DC3 Ocorreu na nossa empresa aumento na avaliagio de espanholas e | Li, Zhao, Liu
taxa de ativo liquido ROI (retorno sobre o neozelandesa (2006);
investimento). controle Daily,  Johnson
DC4 Ocorreu na nossa empresa aumento na | (o gsgo) (1997).
taxa de quota de mercado.
DC5 Ocorreu na nossa empresa aumento da
capacidade de financiar investimentos a partir
do lucro.

Fonte: elaborado pela autora.
* escala original

4.2.2 Populagdo e Amostra

88

A populacédo é formada pelos gestores (gerentes e coordenadores) das organizacdes
pertencentes ao Arranjo Produtivo Local Metalmecanico e Automotivo da Serra Galcha
(APLMMeA), sendo as organizacOes de médio e grande porte. O Quadro 8 apresenta as

acdes que foram desenvolvidas na pesquisa.
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Quadro 8 — A¢0Oes da pesquisa

Acoes Abrangéncia

Populagédo — alvo 91 empresas (74 médias e 17 grandes).

. Arranjo Produtivo Local Metalmecénico e Automotivo da
Local de Andlise i
Serra Galcha.

Unidade Amostral Gestores independente da area de atuacéo (5 por empresa).
Amostragem Né&o probabilistica.
Obtencao dos dados Os dados foram obtidos por contato direto.

L ) Os questionarios foram aplicados nos meses de maio a
Aplicacdo da pesquisa
novembro de 2016.

o Os gestores que participaram da validacdo de face do
Validacéo de face . . .
instrumento foram selecionados aleatoriamente (6 gestores).

A coleta de dados foi realizada:

(i) in-loco, cujo o tempo méximo para responder foi de 15
min;

(if) foi enviado para a empresa uma carta de apresentagao

Procedimentos de coleta de dados da pesquisa;

(iii) o instrumento adotado para a coleta de dados foi um
questionario contido no (Apéndice A);

(iv) utilizacdo da escala de Likert de cinco pontos.

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.3 Tratamento dos dados

Para analisar os dados foram utilizadas a analise fatorial exploratéria, analise de
regressdo, analise de correlacdo, analise fatorial confirmatoria através da Modelagem de
Equacdes Estruturais, atraves do uso Statistical Package for the Social Sciences (SPSS® 21) e

Analysis of Moment Structures (Amos® 20).

4.2.3.1 Preparagdo dos dados

Inicialmente, deve-se avaliar a qualidade dos dados coletados, através da verificacéo
de dados perdidos, de observacdes atipicas e das suposicdes basicas para o0 uso das técnicas
multivariadas (HAIR Jr. et al., 2009).

Assim, foi investigada a presenca de dados perdidos ou valores ausentes (missing

data ou missing values), observacGes atipicas ou outliers, bem como foram analisados 0s



dados quanto & normalidade, multicolinearidade, linearidade e homocedasticidade (HAIR Jr.
et al., 2009; KLINE, 2011).

Foi utilizado o coeficiente Alfa de Cronbach, com o objetivo de constatar a
veracidade da consisténcia interna dos construtos. Através deste coeficiente estima-se a
confiabilidade de um determinado questionario utilizado em uma pesquisa, no qual mede-se a
correlacdo entre as respostas do mesmo, por intermédio da avaliacdo dos perfis de resposta
(CRONBACH, 1951). Sendo que um instrumento é considerado confiavel quando o valor é
de 0,70, mas em pesquisas exploratorias é aceitavel 0,60 (HAIR et al, 2009).

Posterior a analise de confiabilidade dos construtos, iniciou-se a analise fatorial das
dimensGes (condicOes capacitadoras do conhecimento, criagdo do conhecimento, inovacéo e
desempenho organizacional) com a finalidade de constatar se os indicadores se agruparam de
acordo com a proposta tedrica. Procurando-se averiguar a validade dos construtos, na qual
através da analise fatorial pode-se entender a relacdo entre as varidveis sem, no entanto,
definir em que medida os resultados assemelham-se com o modelo tedrico proposto (FIEL,
2009).

No decorrer da andlise, foi usado o teste de esfericidade de Bartlett, que examina se a
matriz de correlagdo € uma matriz de identidade, indicando se ndo ocorre correlacdo entre os
dados. Ja o teste KMO (kaiser-Meyer-Olkin) propde o quanto a parcela da variancia dos dados
analisados é comum aos outros dados entre a matriz de correlacdo e a de identidade. Portanto,
se no teste de Barlett obtém-se uma significancia menor de 0,1 significa que os dados sdo
apropriados para se utilizar na andlise fatorial exploratéria. O KMO considera que para
indices entre 0,5 e 1,0 é mais adequada a aplicacdo da anélise fatorial (FIEL, 2009).

Em seguida, foi calculada a matriz de correlagdo para verificar a multicoliearidade,
na qual procurou-se entender se as variaveis independentes apresentam relacdes lineares, ou
seja, a existéncia de variaveis que medem a mesma coisa. Os itens que apresentam correlacdo
superior de 0,80 mostram correlagdo, portanto, demonstra-se que a analise fatorial é o melhor
método para esta pesquisa (DANCEY; REIDY, 2006).

A técnica de analise fatorial exploratéria é composta por um grupo de técnicas
estatisticas que procuram clarificar a correlacdo entre as varidveis observadas. Por intermédio
dessa analise, as variaveis sdo reunidas em variaveis latentes ou denominadas de construtos,
sendo que as variaveis que ndo apresentam correlacdo devem ser eliminadas do modelo, dessa
forma diminuindo o nimero de itens considerados no construto (FIEL, 2009; PESTANA,
GAGEIRO, 2005).
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Nesse aspecto, foram utilizadas as comunalidades, que demonstram a variancia entre
a variavel original e a sua associacdo com as demais variaveis analisadas, sendo que
comunalidades inferiores a 0,5 devem ser eliminadas do modelo (HAIR et al, 2009).

Apols a utilizacdo da analise fatorial exploratéria, foi realizada uma analise de
regressdo linear multipla, método estatistico que propicia compreender a relacdo entre a
variavel dependente em relacdo a um conjunto de variaveis independentes (PESTANA,;
GAGEIRO, 2005). De acordo com Favero et al. (2009), nesse método e na insercdo de
varidveis explicativas de um determinado modelo, se a correlacdo for demasiadamente alta,
significa que uma variavel é muito dependente da outra.

Conforme Maddala (1992), para verificar a exatiddo do método de regressdo é
utilizado o coeficiente de determinacdo (R?), o qual define a porcio da variancia da variavel
dependente é esclarecida pelas variaveis independentes, e quanto mais préximo de 1 o valor,
maior sera a capacidade de explicacdo. Nesse ponto, Kline (1998) considera que se o (R?) for
acima de 0,90 traduz que os itens s&o redundantes.

A Ultima técnica a ser aplicada foi a modelagem de equacGes estruturais, a esse
respeito Hair et al. (2009, p. 589) salientam que ¢ “uma maneira de testar qudo bem variaveis
medidas representam um nimero menor de construtos”. Sendo caracterizado na investigacao
do relacionamento de um conjunto de técnicas multivariadas, averiguando mdultiplas relacGes
concomitantes entre os construtos (MAROCO, 2010).

Salientam Gerbing e Anderson (1993) que essa modelagem demonstra a associacdo
entre 0s construtos e suas relacGes de dependéncia, incluindo variaveis latentes (elaboradas
por meio das variaveis observadas) que podem correlacionar-se entre si (KLINE, 1998).
Complementa Kaplan (2008) que a modelagem proporciona a apresentacdo das relacoes
através de modo gréfico, auxiliando numa exibicéo clara da teoria.

A Modelagem de Equacgdes Estruturais apresenta distintas formas de avaliacao:
absoluta, comparativa e parciménia, conforme apresentado no Quadro 9 (HAIR et al, 2009;
MAROCO, 2014). No caso dos dados serem inconsistentes ao modelo, o investigador podera
modificar/acrescentar hipoteses, desde que sejam justificadas nas relagdes préaticas/teoricas.
(KLINE, 1998).

Quadro 9 — Medidas do modelo de equacges estruturais

(continua)
Medidas Estatistica Valor de referéncia Referéncia
) Quanto menor (melhor);
Absoluta x°¢ p-value p>0,05

v2lgl <5
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RMSEA? <0,8 Hair et al. (2009)
Mardco (201
GFI2 > 0.9 ardco (2010)
Comparativas AGFI? >0,9
TLI >0,9
NFI >0,9
CFI >0,9
Confiabilidade
Composta cC >0,7
Hair et al. (2009)
Vanapma Média AVE >0.5 Mardco (2010)
Extraida

Fonte: Adaptado de Mardco (2010)
a — indicadores muito importantes

A averiguacdo das medidas de ajuste em relacdo a MEE (Modelagem de Equactes
Estruturais) sdo classificadas em trés grupos: (i) medidas de ajuste absoluto (RMSR, GFI e
RMSEA): essas medidas referem-se a que intensidade a teoria se ajusta aos dados observados
na pesquisa; (ii) medidas de ajuste comparativo (AGFI, TLI e NFI): realiza o comparativo do
modelo proposto em relacdo ao modelo denominado nulo (independéncia) assumindo
covariancia zero; e (iii) medida de ajuste parcimonia (CFl): essa medida identifica se ocorreu
0 ajuste do modelo. Abaixo segue discriminados os indicadores: (HAIR et al. 2009).

- Indice de qualidade de ajuste (GFI): representa o grau de ajustamento do modelo,
comparando os residuos da matriz observada em relacdo a matriz estimada;

- Raiz do erro quadratico médio de aproximacdo (RSMEA): essa medida refere-se a
diferenca entre a matriz observada em ralacdo a matriz estimada em relagdo aos seus graus de
liberdade;

- Qui-quadrado (X?): esse indicador ndo pode ser visto de forma isolada, em
amostras superiores a 200 casos ndo é empregado (KLINE, 2011);

- Indice ajustado de qualidade de ajuste (AGFI): é GFI ajustado em relaco dos graus
de liberdade do modelo proposto;

- Indice de Tucker-Lewis (TLI): refere-se & combinac&o entre as medidas parciménia
e um dos indices comparativos entre 0 modelo proposto e o nulo;

- Indice de ajuste normado (NFI): esse indice é a comparacio do valor do Qui-
quadrado em relacdo entre o modelo proposto e o nulo;

- Indice de ajuste comparativo (CFI): esse indice deriva da estimativa de ajustamento
do modelo corrigido pela dimensdo da amostra, no qual é indicado para analisar o ajuste geral
do modelo;
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- Raiz Quadrética Média Residual (RMSR): esse indice diz respeito a média dos
residuos entre os modelos.

Para Mar6co (2010), a medida de confiabilidade mais adequada para modelagem ¢ a
confiabilidade composta, na qual € considerado adequado o indice de > 0,7. Por outro lado, a
validade do construto do modelo de equacGes estruturais € formada por: validade fatorial,
validade convergente e validade discriminante. Em relagdo a validade fatorial, relaciona-se
aos itens que medem as variaveis latentes propostas, portanto sera valido com carga fatorial >
0,6. A validade convergente refere-se aos itens que medem a varidvel latente, os quais
possuem forte correlagdo com o mesmo fator, considera-se a variancia média extraida > 0,5,
sendo o indicador adequado para essa validade. E, por fim, a validade discriminante constata
que as variaveis investigadas ndo apresentam correlagdo com outro construto. Nesse sentido, a
validade é apurada quando a variancia média extraida dos fatores é igual ou maior ao
quadrado da correlagdo dentre as variaveis latentes (MAROCO, 2010; HAIR et al., 2009).

4.2.4 Validacao do Modelo de Mensuracgao

O modelo de mensuracdo pode ser validado através da validade convergente
(KOUFTEROQOS; 1999) e a verificacdo da confiabilidade dos construtos pode ser através da
Variancia Média Extraida (AVE) e da Confiabilidade Composta.

A confiabilidade composta do construto € calculada através da seguinte formula:
(=4)

A rvare)

var(g, )=1- A

onde: A; é a carga fatorial padronizada do indicador (assertiva) i;
&i € 0 erro de mensuracdo do indicador i, calculado como (1- confiabilidade) do indicador.

Os valores aceitaveis sao iguais ou superiores a 0,70 (GARVER; MENTZER, 1999;
HAIR Jr., ANDERSON, TATHAM, BLACK, 2005).

A variancia média extraida pode ser calculada como uma medida complementar da
confiabilidade. Ela demonstra a quantidade total de variancia dos indicadores explicada pela

variavel latente. A medida da variancia extraida € calculada pela seguinte férmula:

Wk

AVE =
A2 +Zvar(e,)
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onde: A; é a carga fatorial padronizada do indicador (assertiva) i ;
&i € 0 erro de mensuracdo do indicador i, calculado como (1- confiabilidade) do indicador.

Os valores para serem considerados bons valores para um construto devem ser iguais
ou acima de 0,5 (50%) (GARVER; MENTZER, 1999; HAIR Jr., et al., 2005).

4.2.5 Efeito de mediagdo

O efeito de mediacdo nesta tese serd analisado através dos efeitos diretos e indiretos.
Assim, o efeito mediador pode ser considerado como sendo a influéncia de uma terceira
variavel em relaco a outros dois constructos (HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2010).

O efeito mediador conforme Hair Jr. et al. (2009) pode ser completo ou parcial. O
efeito mediador completo acontece quando a forca de duas variaveis (efeito direto) é reduzida,
no entanto se mantém significante na presenca de uma terceira variavel (preditora adicional).
Enquanto o efeito mediador parcial ocorre quando a forca da relacdo direta ndo é
significativamente diferente de zero ap0s a inclusdo da varidvel adicional (mediadora).

Valores de VAF acima de 80% representam mediacao total, valores entre 20% e 80%
representam mediacdo parcial e valores abaixo de 20% representam auséncia de mediacéao
(HAIR et al, 2014).

4.2.6 Amostra-piloto

Foi realizada uma pesquisa piloto, cujos participantes foram selecionados de forma
aleatéria em uma empresa. A amostra foi formada de seis gestores pertencentes ao
APLMMeA, sendo aplicado o questionario preliminar in-loco. O tempo médio para responder
as questdes propostas foi de 15 minutos. Com a realizacéo deste estudo piloto, percebeu-se a
necessidade de ajustes no questionario inicialmente proposto, resultando dessa forma o
questionario final (APENDICE A).

Assim, este capitulo caracterizou a pesquisa de cunho exploratéria, com abordagem
guantitativa, na qual utilizou-se urvey como estratégia de levantamento de dados, adotando
uma amostragem ndo probabilistica em funcdo da acessibilidade e no préximo capitulo seréo

apresentadas as caracteristicas do setor estudado.
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5 CONTEXTO DA PESQUISA

Neste capitulo procurou-se caracterizar o APLMMeA, apresentando dados
historicos, econdémicos e informacdes gerais em relacdo ao mercado de trabalho, entre outros

aspectos, evidenciando a sua relevancia no Serra Gaucha.

5.1 CARACTERIZACAO DO APLMMeA

O desenvolvimento industrial da regido da Serra Galcha surgiu em decorréncia da
producdo agricola/ferramentas e utensilios usados nessa area. Em fungdo da integracdo desse
setor com o0 secundario, surgem as areas: téxteis, metalUrgicas, vinicolas, madeireira e
agricola. As mesmas serviram como base para o desenvolvimento econdmico, que propiciou o
surgimento de polos industriais e o crescimento dos ramos metalirgicos e mecénicos dessa
regido e o surgimento em 1957 do sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecénicas e de
Material Elétrico de Caxias do Sul — SIMECS (HEREDIA, 2007).

Nessa conjuntura, Arede e Canto (1998, p. 58) colocam que o desenvolvimento da
regido em estudo passou por mudancas abrindo-se 0 segmento automotivo, criando chance
para o0 surgimento de pequenas organiza¢des que fabricavam carroceiras, portanto “‘estava
criado o embrido para a formacdo de uma grande industria mecanica em Caxias do Sul”. Os
autores complementam que o setor metalmecénico e automotivo se sobressaem na economia
regional, em funcdo do volume de emprego e os tributos gerados sejam estaduais ou
municipais.

Deste modo, o APLMMeA surgiu em decorréncia da vocacéo da regido para o setor
de pecas automotivas, no qual a demanda das grandes empresas impulsionou o surgimento de
pequenas e médias empresas que passaram atuar como fornecedores nas Regido, Estado e
para o Exterior e também em decorréncia de iniciativas geradoras do desenvolvimento
setorial, por intermédio de inovagdes, meio ambiente e de transferéncia tecnoldgica.
(PATIAS, 2008).

No ano de 2003, o SIMECs (Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de
Material Elétrico de Caxias do Sul) fomentou um seminario com o intuito de questionar o
planejamento estratégico do setor metalmecanico da regido, tendo como cume o
estabelecimento de uma visdo futura e coletiva do setor. Nesse sentido, o Arranjo Produtivo

Local tem como finalidade assegurar o desenvolvimento das organizagOes deste segmento.
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Em 2011, o APLMMeA passou a possuir CNPJ proprio e denominar-se Associacao
Arranjo Produtivo Local do Setor Metalmecéanico e Automotivo da Serra Gaucha. Em virtude
disso, permitiu-se um novo modelo de governanga, constituido pelas seguintes entidades:
SIMECS (Sindicato das Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias
do Sul), SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), SENAI
(Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial), UCS (Universidade de Caxias do Sul), AGDI
(Agéncia de Desenvolvimento e Promocao do Investimento), Prefeitura Municipal, através da
Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Trabalho e Emprego, Simplas (Sindicato das
Industrias de Materiais Plasticos) e Garantiserra.

O APLMMeA apresenta no estatuto os seus objetivos:

o promover o desenvolvimento econdmico e social;

. promover a defesa do patrimdnio tecnoldgico;

. defender, preservar e conservar 0 meio ambiente e promover o

desenvolvimento sustentavel;

. promover a ética, a democracia e outros valores universais;

. promover estudos e pesquisas, 0 desenvolvimento de tecnologias alternativas;

o aprofundar relacfes de cooperacdo entre as entidades convidadas, de acordo
com o que for estabelecido nos respectivos planos de acao;

. produzir e difundir inovacdes em produto, processo, gestao, industrializacdo no
APLMMEeA,;

. promover processos de integracdo tecnoldgica e/ou de transferéncia de
tecnologia entre empresas do setor, centros de pesquisa e desenvolvimento, entidades
nacionais e/ou internacionais, intercambios, estagios e outros.

O Arranjo Produtivo atua em 16 municipios da regido: Bento Gongalves, Carlos
Barbosa, Caxias do Sul, Cotipord, Fagundes Varela, Farroupilha, Flores da Cunha, Garibaldi,
Nova Prata, Nova Roma do Sul, Sdo Marcos, Vacaria, Vale Real, Verandpolis, Vila Flores,
Vista Alegre do Prata. Esses municipios apresentam aproximadamente 2652 organizagdes nos
ramos metalomecanico, eletroeletronico, plastico e vidros, ligados ao setor automotivo da
Serra Gaucha.

Conforme os dados econdmicos e sociais do SIMECS (2015), a industria automotiva
apresenta 0 maior faturamento dos segmentos apresentados na Figura 13, no qual o
acumulado e atualizado IGP-M em 2013 foi de R$ 15.911.108.842,00, em 2014 de R$
12.790.347.204,00 e no periodo de janeiro a maio de 2015 de R$ 3.744.147.702,00.
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Figura 13 — Resultados econémicos 2013-2014 do APLMMeA
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Fonte: SIMECS (2015).
O APLMMeA é composto pelo maior nimero de empresas no setor metalmecénico

de 72,51%, seguido do setor automotivo de 18,18% e o eletroeletrénico com 9,31%, conforme
demonstrado na Figura 14.

Figura 14 — Numero de empresas por setor
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Fonte: SIMECS (2015).




A Figura 15 demonstra a evolugdo do numero de colaboradores no APLMMeA no

periodo 2012 a 2015 (janeiro a maio).

Figura 15 — Evolucdo do numero de colaboradores
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Fonte: SIMECS (2015).

O numero de colaboradores por setor no periodo de 2014 ¢ representado na Figura

16, no qual o setor metalomecanico apresenta 48,18%, setor automotivo 44,02% e o setor

eletroeletronico 7,79%.

Figura 16 — Numero de colaboradores por setor
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Fonte: SIMECS (2015).
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Em relacdo ao percentual de empresas em micro, pequena, média e grande empresas
foi adotado o critério do numero de funcionarios, sugerido pelo IBGE (2013), demonstrado na

Figura 17.

Figura 17 — Tamanho da organizacao em relacdo ao nimero de colaboradores

o 84,13%
90% -
80% -
70% - 5
60% -
50% - m Automotivo
A0% - o m Metalmecanico
30% - 26%
12,54% 12,50%
20% - 4
2,86% 4,50%

10% - ¥ o
0% T T T 1

Micro Pequena Média Grande

Fonte: SIMECS (2015).

Deste modo este capitulo demonstrou a relevancia econémica, social do polo industrial
da regido supracitada nesta tese e no proximo capitulo sera desenvolvida a validagdo do

modelo tedrico.



6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta o entendimento a respeito da analise descritiva da
amostra abordando aspectos como: nivel de escolaridade, tempo de atuacéo, cargo e, por fim,
a andlise quantitativa dos dados e a validagdo do modelo teérico por meio da Modelagem de

Equacdes Estruturais.

6.1 ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

Como os questionarios foram aplicados pessoalmente ndo houve nenhum dado
perdido. Quanto a analise dos outliers, foi realizada a analise de outliers univariados e
multivariados. (KLINE, 1998). Para identificar outliers, foram calculados os Z scores para
cada variavel, que de acordo com Hair et al. (2005), casos que apresentam valores superiores
a |3| representam outliers univariados e através do calculo de Mahalanobis identifica-se 0s
outliers multivariados. Apos a andlise, para cada uma das 74 variaveis ndo foram encontrados
casos com uma distancia tdo grande entre o valor individual e as médias amostrais (KLINE,
1998), sendo assim ndo foi eliminado nenhum dos casos.

Assim, a amostra foi formada por 205 questionarios validos, respondidos pelos
gestores do APLMMeA, composta por 41 empresas, sendo dessas 30 de porte médio e 11 de
grande porte de acordo com a receita bruta anual.

Em relacdo a caracterizacdo da amostra, pode-se observar em relacdo ao nivel de
escolaridade, no Quadro 10 que 57,1% dos entrevistados possuem pos-graduacdo completa,
23,4% superior completo, 7,8% superior incompleto, 6,3% pds-graduacdo incompleta, 5%

fundamental completo, 5% ensino médio incompleto e 4, 4% ensino médio completo.

Quadro 10 — Nivel de escolaridade

Dados Frequéncia Percentual (%)
Ensino fundamental completo 1 0,5
Ensino médio incompleto 1 0,5
Ensino médio completo 9 4.4
Curso superior incompleto 16 7,8
Curso superior completo 48 23,4
Curso de p6s-graduacao incompleto 13 6,3
Curso de p6s-graduacgao completo 117 57,1
Total geral 205 100

Fonte: elaborado pela autora.
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Pdde-se perceber que os gestores entrevistados, conforme demonstrado na Figura 18,
em relagdo ao tempo de atuacdo na organizacdo apresentam: 38,54 % entre 11 até 20 anos;
16,10% entre 6 até 10 anos; 16,10% entre 21 a 30 anos; 14,15% entre 2 a 5 anos; 9,27% de 31
até 43 e 5,85% até 1 ano. A respeito disso, constata-se a permanéncia desses gestores por um

tempo relativo em suas organizagoes.

Figura 18 — Tempo de atuacédo
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Fonte: elaborado pela autora.

Outro aspecto identificado refere-se aos cargos dos respondentes: 51,7% sao
coordenadores, 29,3% s@o gerentes, 13,2% supervisores e 5,9% facilitadores, conforme
mostrado no Quadro 11.

Quadro 11 — Cargo dos respondentes

Cargo dos respondentes Frequéncia Percentual (%)
Coordenador 106 51,7
Facilitador 12 5,9
Gerente 60 29,3
Supervisor 27 13,2
Total geral 205 100

Fonte: elaborado pela autora.

Sob a ética dos nimeros, 0 Quadro 12 apresenta um comparativo entre o nivel de

escolaridade e o cargo dos entrevistados.



Quadro 12 — Nivel de escolaridade x cargo do entrevistado
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Escolaridade
. Curso de
. Curso de Ensino . X
Ensino Curso X Ensino Curso pos-
Cargo dos g ; pos- fundame g . x
médio superior x médio superior | graduacad | Total
respondentes | . . graduacao ntal
incompleto | incompleto | . completo | completo 0
incompleto | completo
completo
Coordenador 0 7 7 0 4 25 63 106
Facilitador 0 2 2 0 1 5 2 12
Gerente 0 3 2 1 3 13 38 60
Supervisor 1 4 2 0 1 5 14 27
Total geral 1 16 13 1 9 48 117 205

Fonte: elaborado pela autora.

Resumidamente, observa-se em relacdo aos respondentes que concentram-se em:

cargos de coordenador (51,7%) ou de gerente (29,3%) e em relacdo a sua formagao constatou-

se que possuem superior completo (23,4%) ou pds-graduacdo completo (57,1%). Ja em

relacdo ao tempo de atuacdo na organizacdo, (70,74%) encontram-se entre 6 a 30 anos, no

qual observa-se uma concentracéo entre 11 até 20 anos com (38,54%).

6.2 FIDEDIGNIDADES DOS CONSTRUTOS

Neste estudo, utilizou-se para efetuar o teste de fidedignidade o coeficiente Alfa de

Cronbach, sendo obtido um coeficiente para todo o instrumento de 0,974, constatando que o

valor apresentado encontra-se acima do valor minimo de 0,70, que é recomendado por HAIR

et al. (2009) e Churchill, Jr. (1979). Pode-se observar no Quadro 13 a consisténcia interna de

cada dimensdo da escala composto por 74 itens.

Quadro 13 — Fidedignidade dos construtos (Alpha de Cronbach)

Construtos NuUmero de itens Alfa de Cronbah
CondicGes capacitadoras 20 0,927
Criacédo do conhecimento 18 0,926
Inovagéo 21 0,946
Desempenho organizacional 15 0,954
Instrumento total 74 0,974

Fonte: elaborado pela autora.

Os resultados de confiabilidade interna possibilitam a andlise fatorial exploratéria
(MALHOTRA, 2012; HAIR et al., 2009).



6.3 NORMALIDADE DOS DADOS

Para o teste de normalidade dos dados foram utilizados os valores de assimetria e
curtose.

Conforme Kline (1998), os itens com indice de assimetria superior a 3 ou inferior a -
3 e indice de curtose superior a 10 ou inferior a -10 devem ser eliminados. Como demonstrado
nos Quadros 15 a 18.

O Quadro 14 exibe assimetria e curtose das variaveis do construto condicdes
capacitadoras.

Quadro 14 — Assimetria e curtose das varidveis do construto condi¢fes capacitadoras

Variaveis Assimetria Curtose
N Coeficiente | Erro padréo Coeficiente Erro padrédo

AUl 205 -1,235 0,170 2,101 0,338
AU2 205 -1,072 0,170 1,279 0,338
AU3 205 -0,874 0,170 0,513 0,338
AU4 205 -0,873 0,170 0,585 0,338
VR1 205 -0,609 0,170 -0,100 0,338
VR2 205 -0,620 0,170 -0,129 0,338
VR3 205 -0,625 0,170 -0,369 0,338
VR4 205 -0,451 0,170 -0,692 0,338
IN1 205 -1,365 0,170 1,490 0,338
IN2 205 -0,829 0,170 -0,317 0,338
IN3 205 -0,838 0,170 -0,296 0,338
IN4 205 -0,692 0,170 -0,159 0,338
RE1 205 -0,439 0,170 -0,599 0,338
RE2 205 -0,064 0,170 -1,013 0,338
RE3 205 -0,587 0,170 -0,248 0,338
RE4 205 -0,864 0,170 -0,122 0,338
FC1 205 -0,298 0,170 -0,717 0,338
FC2 205 -0,109 0,170 -0,499 0,338
FC3 205 -0,264 0,170 -0,712 0,338
FC4 205 -1,004 0,170 0,761 0,338

Fonte: saida do programa SPSS (2017).

Ja 0 Quadro 15 demonstra assimetria e curtose das variaveis do construto criacdo do
conhecimento.
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Quadro 15 — Assimetria e curtose das variaveis do construto criagdo do conhecimento

Variaveis Assimetria Curtose
N Coeficiente | Erro padrdo | Coeficiente | Erro padréo
CcC1 205 -1,357 0,170 3,480 0,338
Cc2 205 -1,053 0,170 1,857 0,338
CC3 205 -0,583 0,170 -0,196 0,338
CC4 205 -0,737 0,170 0,609 0,338
CC5 205 -0,821 0,170 0,510 0,338
CC6 205 -0,646 0,170 0,062 0,338
CC7 205 -0,508 0,170 -0,790 0,338
CcCs 205 -0,429 0,170 -0,860 0,338
CC9 205 -1,422 0,170 1,445 0,338
CC10 205 -0,622 0,170 -0,269 0,338
CC11 205 -0,527 0,170 -0,569 0,338
CC12 205 -0,704 0,170 -0,168 0,338
CC13 205 -0,420 0,170 -0,492 0,338
CC14 205 -0,568 0,170 -0,581 0,338
CC15 205 -0,647 0,170 -0,258 0,338
CC16 205 -0,466 0,170 -0,784 0,338
CC17 205 -0,356 0,170 -0,680 0,338
CC18 205 -0,578 0,170 -0,123 0,338

Fonte: saida do programa SPSS (2017).

Com relacdo ao Quadro 16, sdo

construto inovagéo.

Quadro 16 — Assimetria e curtose das variaveis do construto inovagao

apresentadas a assimetria e curtose das variaveis do

(continua)
Variaveis Assimetria Curtose
N Coeficiente | Erro padréo | Coeficiente | Erro padréo
IP1 205 -1,991 0,170 4,453 0,338
IP2 205 -1,561 0,170 2,224 0,338
IP3 205 -1,463 0,170 1,977 0,338
IP4 205 -1,677 0,170 2,808 0,338
IP5 205 -1,162 0,170 0,970 0,338
IP6 205 -1,189 0,170 1,194 0,338
IPR1 205 -0,441 0,170 -0,916 0,338
IPR2 205 -0,601 0,170 -0,764 0,338
IPR3 205 -0,398 0,170 -0,978 0,338
IPR4 205 -0,674 0,170 -0,242 0,338
IPR5 205 -0,822 0,170 0,032 0,338
101 205 -0,040 0,170 -1,185 0,338
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102
103
104
105
IM1
IM2
IM3
IM4
IM5

205
205
205
205
205
205
205
205
205

-0,313
-0,403
-0,768
-0,648
-0,542
-0,527
-0,828
-1,029
-0,811

0,170
0,170
0,170
0,170
0,170
0,170
0,170
0,170
0,170

-0,947
-0,775
-0,162
-0,133
-0,420
-0,542
0,415
0,302
0,004

(conclusdo)
0,338
0,338
0,338
0,338
0,338
0,338
0,338
0,338
0,338

Fonte: saida do programa SPSS (2017).

E finalmente o Quadro 17 mostra assimetria e curtose das varidveis do construto

desempenho organizacional.

Quadro 17 — Assimetria e curtose das varidveis do construto desempenho organizacional

Variaveis Assimetria Curtose
n Coeficiente | Erro padrdo | Coeficiente | Erro padrdo
DM1 205 -0,599 0,170 -0,448 0,338
DM2 205 -0,791 0,170 -0,420 0,338
DM3 205 -0,493 0,170 -0,757 0,338
DM4 205 -0,549 0,170 -0,497 0,338
DM5 205 -0,748 0,170 -0,159 0,338
DI1 205 -0,559 0,170 -1,065 0,338
DI2 205 -0,262 0,170 -1,391 0,338
DI3 205 -0,196 0,170 -1,205 0,338
Dl4 205 -0,301 0,170 -1,108 0,338
DI5 205 -0,545 0,170 -0,590 0,338
DC1 205 -0,080 0,170 -1,304 0,338
DC2 205 0,019 0,170 -1,198 0,338
DC3 205 -0,072 0,170 -1,070 0,338
DC4 205 -0,106 0,170 -1,077 0,338
DC5 205 0,074 0,170 -1,106 0,338

Fonte: saida do programa SPSS (2017).

No Quadro 18, apresenta-se o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov, para as

médias dos construtos condi¢Bes capacitadoras, criagdo do conhecimento, inovagdo e

desempenho organizacional.
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Quadro 18 — Assimetria e curtose das variaveis das médias dos construtos

Estatisticas Condicoes Criacédo do Inovacéo Desempenho
Capacitadoras | Conhecimento Organizacional

N 205 205 205 205

Média 3,6793 3,8155 3,7535 3,3379
Normal Parametros*® Desvio 0,62904

oadrio 0,67355 0,75978 0,99547

Absoluto 0,064 0,090 0,081 0,084
Diferencas extremas Positive 0,046 0,060 0,050 0,048

Negative -0,064 -0,090 -0,081 -0,084
Kolmogorov-Smirnov Z 0,912 1,283 1,161 1,198
p-valor 0,376 0,074 0,135 0,113

a. A distribuicdo do teste é Normal.
Fonte: saida do programa SPSS (2017).

Observa-se no Quadro 18 que para todos os construtos p>0,05, todos construtos

meédios seguem uma distribuicdo normal.

6.4 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA

Apos a realizacdo da analise de confiabilidade, foi realizada a analise fatorial das
dimens@es (Condic¢bes Capacitadoras do Conhecimento, Criacdo do Conhecimento, Inovacgéo
e Desempenho Organizacional), na qual procurou-se examinar a validade dos construtos. De
acordo com Pestana e Gageiro (2005), essa analise permite encontrar fatores implicitos num
grupo de variaveis explicativas de um determinado fenémeno, permitindo sintetizar os dados
contidos em um conjunto de varidveis em um grupo de fatores (HAIR et al, 2009).
Complementa Koufteros (1999) que a analise fatorial intrablocos possibilita aferir os fatores
gue encontram-se fortemente relacionados, por isso caracterizam um conceito Unico.

Em vista disso, essa técnica € utilizada nos primeiros passos da analise,
possibilitando perceber variaveis ndo observaveis, explicando a variagdo de um ndmero
relativo de variaveis, utilizando-se de poucos fatores. Assim, verifica a interdependéncia entre
os fatores apresentados no questionario, realizando a compreensdo dos guestionamentos e
combinando em novos fatores (HAIR et al, 2009).

Para isso, foram avaliados dentro de cada fator das variaveis observadas: KMO
(kaiser-Meyer-Olkin), teste de esfericidade Barlett, comuninalidade, cargas fatorias e

variancia explicada.



6.4.1 Teste de KMO e Barlett

Os testes de KMO (kaiser-Meyer-Olkin) e o de Barlett possibilitam investigar as
correlagdes significativas entre variaveis, ou seja, a matriz de correlacdo apresenta correlacdes
significativas entre algumas varidveis (PESTANA, GAGEIRO, 2005; HAIR et al., 2009).
Para tanto foi empregado o teste KMO (kaiser-Meyer-Olkin) com indice entre 0,5e 1,0 e 0
teste Barlett obteve uma significancia menor de 0,1. (FIEL, 2009). O Quadro 19 apresenta a
validacdo da escala, pois 0 KMO e o teste de Barlett sdo aceitaveis, consequentemente

constatou-se a aplicacdo mais apropriada de anélise fatorial.

Quadro 19 — Teste de KMO e teste Bartlett

Teste Valor encontrado
KMO 0,924
Teste de esfericidade de Bartlett Qui-quadrado 12403,489
Diferenca 2701
Significancia 0,000*

*<0,001
Fonte: saida do programa SPSS (2017).

6.4.2 Analise de correlacdo de anti-imagem

Complementarmente, foi realizada a analise da matriz de correlacéo de anti-imagem,
que apresenta o poder de explicacdo dos fatores e suas respectivas variaveis avaliadas, valores
inferiores a 0,50 devem ser retirados da analise por terem explicacdo muito pequena dos
fatores (LEWI, BYRD, 2003; HAIR et al., 2009). De acordo com Hair et al. (2009), a medida
de adequacdo da amostra (MSA) pode ser interpretada: 0,80 ou acima, forte; 0,70 ou acima,
mediano; 0,60 ou acima, mediocre, e 0,50 ou acima, ruim; abaixo de 0,50, inaceitavel. Neste
estudo, pode-se observar que foram obtidos valores acima de 0,5, sendo aceitavel para analise
dos dados. Portanto, nenhuma variavel foi excluida, também pode-se observar que a diagonal
engloba as medidas de adequacdo da amostra em relacdo cada variavel, conforme
demonstrado nos Quadros 20 a 23.

O Quadro 20 mostra a matriz de correlacdo anti-imagem intra-bloco das condicbes
capacitadoras.
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Quadro 20 — Matriz de correlacdo anti-imagem intra-bloco das condic¢des capacitadoras
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Matriz de
correlacdo

anti-imagem| AUL | AU2 | AU3 | AU4 | VRL [ VRZ | VR3 | VR4 | INL | IN2 | IN3 | IN4 | REL | RE2 | RE3 | RE4 | FCL [ FC2 | FC3 | FC4

AUL fog| 643 04| -125( 003 029 070) -0%5| 60| 06L| -60f 108 03 -09%| 007 105 089) 080f 096 034
AU2 -043)  gre| 08 -049) 0420 -029) -03f 010 175 -040) 188 1% 102) 210f 091 012 -087) 034 009 (044
AU3 014 08U 3| -82T) 019 -049) 063f 044 077} 093 145 78| 0400 044 074 -087) 062 -039] 074l (019
AU4 -15)  -0A9f -9 g3y 3L 001 0u4f 008 036 03 02 137 039 -lz7f 092 - oer 061 063) 077 196
VRL 003 a2 019 -131) o4l -254 040 -046| -125| 1l6) 058 118 -044) 031 -049) 024 089 -067) 052 (025
VR2 029 -029 049 001 -254f oo 374 -086 130p -072) 0200 -1 229 -069f -030[ 028 06%[ -061) 075 -019
VR3 010 -0 053 04 040 -374 opef| 108 136 -014) -022) 215 -036) A3 1720 064 0490 113 -u7p QU
VR4 -0 0W0f 044 008 -046| -086] -108f ooz 231 002 0L 09 011) -208f 03 08 034 048 063 Q01
INL A60) -17f 077 036 1250 130|136 -2 g%f| 166 -141) -276| 031 008f (076 -148| 006 -019] 078 -Q04
IN2 061) -0d0f 093 03| 16| -0 -0u4f 002 66| gt -329) 118 00 -088f -082) 067} 200 07 118 QL7
IN3 -160) 188[ 145 1020 058 020 -022f 01 141 -39 gref 369 201 0uf 003 -l21) 17 -043) 069 042
IN4 A08) -192f 178 -137 18 -111) 215(  109) -216) 118 -369) sl 002 -003f -013) 036 009 085 090 -036
REL 038 102f 0400 -039| 0441 229 -036f 011 031 l00) -200 002 gya -1%6( -263) L70) 070 -031) -065( -006
RE2 -0%) 2000 044 -lor 03y -069) A37f -298 098] 088 0L 093 -196] g7 24| -060] 235 038 006 120
RE3 00 -00nf 074 002 049 030 -l72f 032 016 -082) 003 Q13| -263) -241f eg7f <207 LN -191) 00 - 126
RE4 -105) 01 -087) 097 024 -028 -054f 108 148 057 -lo1j 036 170 -060f 207 gs3 077 -063) 061 -082
FCL 089 -o67f 062 -061) 089 069| -049f (034 006 200 117 009 Q70] 23 L) 07T gt -286) 209 (025
FC2 080 034 -0%9 083| 057 -061) 13| 048 -019| (017) -043) 085 -031) 038f 191 -063| 206 gogf| 366 -036
FC3 0%6) -009f 074 -0mr) 002 07| -At7f 063|078 -118) 069 090 085 006f 091 061 -299) -365] g3 -275
FC4 034044 (019 19| 025( -009] -011) 001 004 017 -0d2 -036) -006) 200 -126| 082 025 035 275  oug?

a. Measures of Sampling Adequacy (MSA)
Fonte: saida do programa SPSS (2017).

Abaixo o Quadro 21 exibe a matriz de correlacdo anti-imagem intra-bloco da criacédo
do conhecimento.

Quadro 21 — Matriz de correlagdo anti-imagem intra-bloco da criagdo do conhecimento

Matriz de
correlacio

anti-imagem| CC1 | CC2 | CC3 | CC4 | CC5 [ CC6 | CCT | CC8 | CC9 | CCI0 | CCLL [ CC12 | CC13 | CCl4 | CCI5 | CCL6 | CCL7 | CC18

CC1 8ol 254 -152) -221) -015( -118f 041f -002] -036) 106 -150[ -003| 229 -095( 095 103 ,099] -089
CC2 -54  gigl -148 157 65| 113 -141) -086| 073|024 094 -004f -019| 118 000 -158 033 052
CC3 192 -148) sl -321) 024 -065 002 -028] -189| ,138] -230| -160| -028 083[ -055 -142[ -042] 009
CC4 2211 157 -3 9o 312 -024) -090( 049 160 -033) (073 047] -159 -023f -100] 060 038 -078
CCh -005 -165 024 -312) g0 103 142 067 -003) -014) 090 037} ,162( -200( 113 117 033 -034
CC6 118 113 -065 -024] -103( gog| -106| -030| -045 -040 -017| 056 -149f -064[ 020 230 070 -009
ccr 041 141 002 -090| 142 -0 gae?| -132) 102 225 04| -302[ -068| -004] 127 088 092 -065
CC8 -002( -066| -028f 049 -057[ -030] -132[ oa9f 092 -254] -069 -067| -056 134f -049) 111f -063 -02L
CC9 -036| 073 -189] 60| -003( -Od5f -202( 092 7| -077) 178 -118] -005( o027 214 -027) -101) QL7
CC10 106 -024) 138 033 014 -040| -225| -254 -077) a3 15 ,110[ 108 024 -178] -031) 012 104
CClL 1500 -094 -230] 073 0% -017f 044 -069 -178) -151) g4 -062( -086[ -086| 104 -018) -048] 056
cen -008| 004 -160| 047 037 0s6 -302) -067| 118 110 062 oapf| -087| -138] -083| 188 11| 046
CC13 220 019 -028 19| 162 -149| -068 -056( -005 -108| -086 -087( 944’ 120 -011) -222[ 019 -079
CC14 -095 118 083 -023] -200{ -064f -004f 134 027 -024 -086] -138] 1290 oupf| 155 219 045) -054
CC15 09| 000 -0%| -00{ -113f 0201 27 -049] -214) -178) 104f -083| 011 155 g43% -l21] 093 060
CC16 103 -158| -ld2[ 0e0f -117( 230 088 111) -027) 031 -018f 188 -222| 219 -121)  gap% 188 065
CCL7 099 033 -042| -0 033 070 -092 063 ~-101) 012 048 AL 019]  0d5[ -053] 188 9537 -072
CC18 -089| 052 009 -078 -034f -009 -065( -021) -017| -104] (056 046| -079 -054[ -060] 065 -072] 9s2°

a. Measures of Sampling Adequacy (MSA)

Fonte: saida do programa SPSS (2017).



Ja o Quadro 22 apresenta a matriz de correlacdo anti-imagem intra-bloco da inovacéo.

Quadro 22 — Matriz de correlacdo anti-imagem intra-bloco inovagao
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Matriz de
correlado
anti-imagem| 1PL | 1P2 | 1P3 [ P4 | IP5 | IP6 | IPRL | IPRZ | IPR3 | IPR4 [ IPRS | 101 | 102 | 103 | 104 | 105 | IML [ IM2 | IM3 | IM4 | IMS
IP1 819°[ -9%6| -1 -290( 046] -001 209 042 094 120 -084 -023( -009 Ll6| 037 -0%5 -122f 060 60| -008f 169
P2 S5 | 0| o 0ol -on oo -ome t0a 24l -oso| gse oo a2 o8| oo 0] o0 -o%0f 00| 13
IP3 175 -220 ool -162) -289 -016] 004 -015| 013 041 054f 022 -161) 023 000] L19f 089 01 -223) 065 -l2L
P4 200 o -6 ool -8 -1 e o 03] o ore| g0 -oo| 00| ot om| 1es| -6 -0 000 033
IP5 046 -102) -289 303 geoY| -L24| -123) 019 (079 095 -005| t5f 0321 039 012 -104) 132 088 032 007 07
IPs | 1 N G O P I N NI v 72 G0 G I - | A
IPRL 209 020 094 301 -128) -076] g3rf| -3L7| 086 -027) 0Ll -143) -054) -004) 028 -OLLf 003 -126] 006[ -029) -004
IPR2 o o8| -ous| -oa omo| 002 -3 gag| cen|  ous| oo %2 o] a0 %8| -ose| -0 s -3 0e3| oL
IPR3 0 o om3 108 oro| oe7| -o86| 87| om| -286| ose 05| -oso| -oo8| -ose| o] -7 -0 067 037 -088
IPR4 1200 214 04y 012 -095 027 021 05| -286) 9127 -S49 062 07 -008] -001 -084f -008 073 251 -021) 101
IPRS ona-0s0) s ore 005 -2 owt| oo osal sl oo 08| -0 oo oor| ooe| 12| e axe|  oee] -2
101 023 164 020 -130 115 L4 -143) 4032 025 -052| 028 o3¢t 393 -213] -102) 049 -049) 019 021 -057) 149
102 000 008 st -omof -0 o) s ore| 080 o 038 33| s -8 0% -t o4 e8| %8 0| -003
103 A6 -212) 023 -040f 039 -023| 004 030 -028f 008 -007| -203[ 2050 geg?| -080] -168 -204f -118) L5 018 083
104 ot ol o) | o ;o oos| -oss| -ose| -oon| o7 oo -0 08| e -7 03 o -gse 083 -7
105 -0%5) 000 19| 044 -104) -M07) -011) 054 \160) -084 008 049) 112 -168] -267) o’ 004 -072| 067 0d4| - 119
ML ol oo o s -1l o] oo -0e2 o3| oo 2| ok o a0 od 094 ggg -] -o85 172 060
M2 o060 002 ott| -6 es| 083 16 ose| -ooo| ona| -oeel omo| o8| e 02| -7 -6 au -249| 16 -056
IM3 160( -080] -223 -06[ 03] -060| 06| 103 O67f -251) 132 021 133 15| -153]  067) -085[ -249]  g3g| 164 -090
I 008 o) e %0 007 o o oes o] oz oa2| o1 | -om8 063 ou| o172 m6| -aed gap| -89
IM5 169 -123) -L1) -0 087 -017| -004) 091) 088 ,100) -235 49| 003 083 -078] -119) -060f -0%6] -090| -459] 937
a. Measures of Sampling Adequacy (MSA)
Fonte: saida do programa SPSS (2017).

E por altimo o Quadro 23 demonstra a matriz de correlagcdo anti-imagem intra-bloco do
desempenho organizacional.
Quadro 23 — Matriz de correlacdo anti-imagem intra-bloco do desempenho organizacional
Matriz de
correlacdo
anti-imagem | DML | DM2 | DM3 | DM4 | DM5 | DIL | DI2 | DI3 | D4 | DI5 | DCL | DC2 | DC3 | DC4 | DC5
DM1 gyl %87 -172| -018] o77| 46| 048] -070] -0 57| -142] -047] 10| 044|164
DM2 -387|  g7g?| 29| -162) 025 -060| 011 035 064f -073| 168 -079] -095| -010f 039
DM3 A2 -290| o3| -153)  -027f 095 -001| -158| -137| -044] 013 126 -003] -0 083
DM4 018 -162|  -153| g 372 -018| -018 034| o6o| 078| -105| 046 032[ -110f -143
DM5 ol -0 027 -372| oage| -067| 03] -032] 030 123 -090| -022| -061) 146 074
DIL 146 -060| 095 -018| -067| o1g?| ~-251| -d461| 136| -209| 089| -103| -088[ 007 -083
DI2 -048 o011| -o001) -018] 038 -251| a3 -210{ -169| -087| -182 087 -152[ -0%0[ -027
DI3 -070( 035 158 034 -032| -d461 210 opg?| -183| 07| -072] 106 085 205 -043
Dl4 -109| 084 -137| 060 03[ 36| 169 -183| g3 -239| -073| 003 -088] -002f -084
DI5 A57| -073|  -044] 078 -123| -209| -087| 037| -239| g3?| 52| (058|149 -186| 041
DCl -2 e8| 013 05| -0%[ 08| 182 -072| -073| -152| gp17| -392| -067| -d03| 182
DC2 047 -079] 126 046 -022| -103| 087 106 003 058 -3%2] gpa?| 341 059 -243
DC3 150 -005| -003| 032 -061 -088| ~-152] 065| -088| ,149| -067| -341| o3| -210| 251
DC4 044| -010[ -059| -110f 46| 007 -050[ 205| -002 -186| -403| 059| -210| o3| -293
DC5 -164] 039|083 -143] 074 -083] -027] -043] -084| -041| 182 -243] -251] -293] g4t

a. Measures of Sampling Adequacy (MSA)
Fonte: saida do programa SPSS (2017).



6.4.3 Comunalidades

Refere-se a importancia total da variancia que uma determinada variavel compartilha
com outras (LEE; HOOLEY, 2005). Nesse aspecto, as varidveis que apresentarem
comuninalidades inferiores a 0,5 devem ser eliminadas (HAIR et al, 2009; CRAWFORD,
LOMAS ,1980). No referido estudo, a menor comunalidade foi de 0,553, logo, ndo foi
suprimida nenhuma variavel, conforme apresentado nos Quadros 24 a 27.

O Quadro 24 apresenta a comunalidade das variaveis do construto condigdes

capacitadoras.

Quadro 24 — Comunalidades das varidveis do construto condi¢Ges capacitadoras

Variaveis ) Variaveis . Variaveis )
S Comunalidades I Comunalidades N Comunalidades
AU1 0,765 IN1 0,739 FC1 0,687
AU2 0,776 IN2 0,776 FC2 0,678
AU3 0,747 IN3 0,814 FC3 0,765
AU4 0,783 IN4 0,831 FC4 0,553
VR1 0,655 RE1 0,652
VR2 0,631 RE2 0,642
VR3 0,653 RE3 0,656
VR4 0,681 RE4 0,604

Fonte: elaborado pela autora.

Quanto ao Quadro 25, esse demonstra a comunalidade das variaveis do construto
criacdo do conhecimento.

Quadro 25 — Comunalidades das variaveis do construto criacdo do conhecimento

Variaveis Variaveis Variaveis
observadas Comunalidades . Comunalidades observadas Comunalidades
CC1 0,751 ccs 0,621 CC15 0.721
CC2 0,632 cc9 0,684 CC16 0.689
o 0,692 cc1o 0,694 ccly 0,735
CC4 0,620 CCl1l 0.657 CCls 0612
CC5 0,660 CcCi2 0.685
cco 0,571 CC13 0,646
cCr 0,709 CC14 0,696

Fonte: elaborado pela autora
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Em relacdo ao Quadro 26, este exibe a comunalidade das varidveis do construto

inovacao.
Quadro 26 — Comunalidades das varidveis do construto inovagdo
Variaveis ) Variaveis . Variaveis )
S Comunalidades T Comunalidades S Comunalidades
IP1 0,808 IPR3 0,755 IM1 0,789
IP2 0,786 IPR4 0,812 IM2 0,813
IP3 0,788 IPRS 0,788 IM3 0,725
IP4 0,698 101 0,750 IM4 0,754
IP5 0,661 102 0,737 IM5 0,742
IP6 0,623 103 0,738
IPR1 0,753 104 0,703
IPR2 0,816 105 0,653

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 27 aponta comunalidades das varidveis do construto desempenho

organizacional.

Quadro 27 — Comunalidades das variaveis do construto desempenho organizacional

Variaveis observadas

Comunalidades

Variaveis observadas

Comunalidades

DM1 0,752 Dl4 0,735
DM2 0,679 DI5 0,700
DM3 0,770 DC1 0,815
DM4 0,708 DC2 0,840
DM5 0,654 DC3 0,810
DI1 0,744 DC4 0,776
DI2 0,816 DC5 0,789
DI3 0,740

Fonte: elaborado pela autora.

autovalores acima de 1 para cada fator (HAIR et al., 2009). O componente de Criacdo do
Conhecimento explica 76,745% da variacdo total, portanto, € um componente representativo
para analise seguido das Condigdes Capacitadoras com 14,748%, Inovacdo representa 6,545%
e, finalmente, Desempenho Organizacional com 1,961%.

O Quadro 28 apresenta a variancia total intrablocos, na qual observa-se 0s
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Quadro 28 —Variancia total explicada intra-blocos

Componentes Autovalores % da variancia % acumulado da variancia
Criacdo do Conhecimento 56,791 76,745 76,745
Condic6es Capacitadoras 10,914 14,748 91,493

Inovagdo 4,844 6,545 98,039
Desempenho Organizacional 1,451 1,961 100

Fonte: elaborado pela autora.

6.4.4 Extracdo e Rotacao de Fatores

Com relacdo a andlise fatorial exploratdria foi utilizada a Anélise de Componentes
Principais (PCA). Por intermédio dessa analise verificou-se a presenga de 11 fatores, nos
quais a variancia explicada por esses fatores corresponde 69,131% em relacdo a variancia do
instrumento.

Conforme apresentado no Quadro 29, sobre o fator de anélise rotacional Varimax das
condicBes capacitadoras, observa-se que a variavel com maior indice foi varidveis AU1
(independéncia da equipe na tomada de decisbes em tarefas que realiza) com 0852. A variavel
AU2 (Independéncia de pessoal qualificado na tomada de decisdo em tarefas que
desempenham) apresentou um indice de 0,774. Confirmando a teoria apresentada, na qual os
individuos devem ser autorizados para a autonomia e iSso propicia que a organizagdo
introduza novas ideias, compartilhamento das informacdes, resolucédo de problemas por meio
da liberdade na criacdo/absorcdo do conhecimento (LEONAR-BARTO, 1992; NONAKA,
1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995; NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000, LLORIA,
MORENO-LUZON, 2005).

Adicionalmente, seguem as variaveis FC1 (quebra de rotinas e habitos no local de
trabalho) com um indice de 0,759 que, conforme Nonaka e Takeuchi (1995) é comum numa
organizacao esse acontecimento, que pode ser criado por meio de um ruido com a intencao de
possibilitar a criacdo do conhecimento. Seguido pela variavel IN1 (existéncia de diretrizes
gue expressam a principal proposta da empresa), com o indice de 0,737 por meio da
divulgacdo, permite aos individuos serem orientados em relagdo as suas acles e
compromissos (HAMEL, PRAHALAD, 1993; NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI,
1995).

Em relacdo as variaveis intencdo e variedade e requisitos percebe-se que as mesmas
obtiveram 0 mesmo comportamento, nesse aspecto a literatura ressalta que a intencéo refere-
se a forma como os individuos desenvolvem a sua abordagem em relagdo ao mundo e tentam

fazer sentido em relacdo ao seu ambiente (NONAKA, 1994). Isso € um requisito para que
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ocorra a variedade de requisitos, pois a organizacdo deve combinar a diversidade interna com
a complexidade do ambiente (ASHBY, 1956). Complementa Nonaka e Takeuchi (1995) que
a variedade de requisitos pode ser benéfica por meio da combinacdo de informacdes
diferentes formas, rapidez e flexibilidade e isso é possibilitado pela intencdo, pois ndo €
possivel compreender o significado da informacéo sobre o ambiente sem o julgamento de
valor da informacdo (NONAKA, 1994).

Quadro 29 — Fator de andlise rotacional Varimax das condi¢Ges capacitadoras

Componentes
Variedade de Flutuacgéo e caos Autonomia Redundéancia
requisitos e intencdo criativo

AUl 0,852
AU2 0,774
AU3 0,668
AU4 0,666

VR1 0,577

VR2 0,653

VR3 0,662

VR4 0,577

IN1 0,737

IN2 0,669

IN3 0,648

IN4 0,707

RE1 0,728
RE2 0,563
RE3 0,664
FC1 0,759

FC2 0,748

FC3 0,746

FC4 0,533

Fonte: elaborado pela autora.

No que se refere aos valores da dimensdo criacdo do conhecimento, observa-se no
Quadro 30 o fator de anélise rotacional da criacdo do conhecimento. Constata-se que variavel
observada CC1 (as informacdes necessarias sdo colocadas em arquivos ou banco de dados)
que obteve o indice de 0,830, seguido do observada CC2 (eficiéncia dos sistemas de
informacdo) que obteve o indice de 0,694. Nesse contexto, Davenport, Prusak (1998) pode-se
observar a comprovacdo de que a criagdo do conhecimento necessita de rotinas, praticas,
normas e processos, como forma de formalizagdo com intuito da criacdo do conhecimento
(POPADIUK, CHOO, 2006).

Outra variavel nessa dimensdo é CC16 (producdo de um relatério para informar os
funcionérios sobre os avangos), que obteve o indice de 0,775 e subsequente foi a varidvel
CC17 (incentivos para compartilhar conhecimento através do sistema de recursos humanos),

com o indice de 0,765. Salienta Fayard (2003) que essa relacdo de interacdo beneficia a
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criagdo de novos conhecimentos, tornando-se uma importante fonte de ideia e informacoes
(MU, PENG, LOVE, 2008), dessa forma permitindo as organizagcbes combinar e/ou
recombinar ideias internas/externas (AHUJA, 2000, BRUSONI, PRENCIPE, PAVITT, 2001).

Quadro 30 — Fator de andlise rotacional Varimax da criacdo do conhecimento

Componentes
Intervencdes para a Padronizagdo dos processos
socializacdo
CC1 0,830
CcC2 0,694
CC3 0,670
CC6 0,537
CCs8 0,650
CC10 0,751
CC13 0,749
CC14 0,719
CC15 0,732
CC16 0,775
CC17 0,765
CC18 0,685

Fonte: elaborado pela autora.

Ja em relacdo ao Quadro 31, é demonstrado o fator de analise rotacional Varimax da
inovacdo, no qual verifica-se que as variaveis acima se agruparam de forma distinta, sendo o
fruto da variabilidade intrinseca dos dados. Nesse contexto, constata-se que as varidveis de
inovacdo organizacional e marketing se comportaram de forma semelhante. Nesse ponto, a
literatura considera que a inovagdo organizacional e de marketing sdo consideradas como
inovacOes ndo técnicas, sendo uma abordagem emergente e que tem desempenhado um papel
fundamental na compreensdo da inovagcdo e 0S sSeus impactos na competitividade
organizacional (CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2011). No entanto, a abordagem sobre essa
inovacdo é ainda dispersa e diversa (ARMBRUSTER; BIKFALVI; KINKEL; LAY, 2008).

Em relacdo ao construto de inovacdo, constata-se que a variavel inovacao IP1 (nossa
empresa introduz novos produtos) com maior indice de 0,836, seguido pela variavel 1P2
(nossa empresa amplia o0 nimero de linhas de produtos) com 0,831; observa-se que ambos 0s
maiores indices referem-se a inovacéo de produto. Em decorréncia da globalizacdo e aumento
da competitividade, isso tem gerado nas organizagdes a necessidade de buscar constantemente
a diferenciacdo dos seus produtos/servicos (CHESBROUGH, 2007; TEECE, 2007).
Complementa Galbraith (1997) que a inovacdo do produto ocorre por intermédio da geracéo

de novas ideias.
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Quadro 31 — Fator de andlise rotacional VVarimax da inovagédo

Componentes
Inovacdo ndo técnica Inovacéo de Inovacdo de produto
processo
IP1 0,836
1P2 0,831
IP3 0,784
IP4 0,761
IP5 0,730
IP6 0,504
IPR1 0,720
IPR2 0,817
IPR3 0,767
IPR4 0,776
IPR5 0,725
101 0,624
102 0,559
103 0,624
104 0,556
105 0,541
IM1 0,805
IM2 0,786
IM3 0,687
IM4 0,780
IM5 0,736

Fonte: elaborado pela autora.

E, por fim, 0 Quadro 32 mostra fator de analise rotacional Varimax de desempenho
organizacional. No qual percebe-se que as variaveis de desempenho de medidas internas e
desempenho de avaliacdo de controle obtiveram 0 mesmo comportamento, esse ponto pode
ser explicado pela literatura, pois o desempenho organizacional € medido por indicadores que
verificam o atingimento dos objetivos organizacionais e possibilita uma autoavaliacdo e,
consequentemente, a identificacdo de pontos a serem melhorados (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997; DRUCKER, 2002; DANNEELS, 2002, DUTRA, 2005;
DANNVALMOHAMMADI; AHMADI, 2015). Nesse sentido, a organizacao, ao estabelecer
as suas metas, estas devem ser claras e capazes de orientar os seus membros (TSENG; LEE,
2014). O desempenho organizacional é composto por desempenho interno (questdes internas
da organizacdo) e aferido (comparacdo entre organizacbes) (GERMAIN; DROGE;
CHRISTENSEN, 2001). Complementa Roberts (1996) que o desempenho organizacional
apresenta uma relagdo entre a eficiéncia interna e a global, bem como a suas competéncias em
responder ao ambiente externo e interno.

O construto de desempenho organizacional obteve os maiores indices nas variaveis
DM1 (em comparagdo com a média da industria, somos mais lucrativos) com 0,820, seguido

pelo DI2 (em geral, nossa organizacdo apresenta melhor desempenho que 5 anos atras) com
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0,840. O desempenho organizacional é conferido ao valor de relevancia para organizacgéo,

explicitando os seus objetivos, averiguando a situacdo (DUTRA, 2005).

Quadro 32 — Fator de andlise rotacional Varimax de desempenho organizacional

Componentes
Desempenho interno Desempenho aferido

DM1 0,820
DM?2 0,803
DM3 0,771
DM4 0,734
DM5 0,578
DI1 0,767

DI2 0,840

DI3 0,763

DIl4 0,734

DI5 0,798

DC1 0,797

DC2 0,803

DC3 0,816

DC4 0,782

DC5 0,796

Fonte: elaborado pela autora.

6.5 VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

No Quadro 33 apresentam-se os valores da confiabilidade composta e da variancia

média extraida para os construtos condi¢fes capacitadoras, criacdo do conhecimento,

inovacédo e desempenho organizacional.

Quadro 33 — Confiabilidade composta e variancia média extraida dos construtos

Construto

Confiabilidade composta > 0,70

Variancia Média Extraida > 0,50

CondicBes Capacitadoras 0,75 0,63
Criagdo do Conhecimento 0,81 0,75
Inovagéo 0,73 0,52
Desempenho organizacional 0,96 0, 60

Fonte: elaborado pela autora.

Observa-se que todos os construtos apresentaram valores superiores ao valor

recomendado para a confiabilidade composta que € de 0,70 e da variancia extraida que é de

0,50.
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6.6 CORRELACAO MULTIPLA POR TAMANHO DE EMPRESA

Posteriormente a analise fatorial confirmatdria, foi realizado o estudo de correlagéo
que tem como objetivo identificar a relacdo entre as variaveis (STEVENSON, 2001). Logo a
correlacdo “mensura a direcdo e o grau da relagdo linear entre duas variaveis” (MOORE,
2007, 101). Nesse aspecto, Cohen (1988) orienta que deve-se observar a magnitude dessa
correlacdo, na qual salienta que os valores ficam entre 0,10 e 0,29 (fraco); 0,30 e 0,49
(moderado); 0,50 e 1 (forte).

Em virtude de a referida pesquisa envolver empresas de grande e médio porte, a
andlise de correlacéo foi feita pelo tamanho da empresa.

Observa-se no Quadro 34, que refere-se as organizacdes de grande porte, a
correlacdo entre os construtos, na qual observa-se uma correlagdo forte entre 0s construtos:
criagdo do conhecimento e condigfes capacitadoras com o valor de 0,877; criacdo do
conhecimento e inovacdo com 0,739; condi¢bes capacitadoras e inovagdo com 0,756;
condicdes capacitadoras e desempenho com 0,666; inovacdo e desempenho com 0,560 e
apresenta uma correlacdo moderada entre: criacdo do conhecimento e desempenho com o
valor de 0,630.

Quadro 34 — Correlacdo entre grupos empresa de grande porte

Construto Criacdo do Condicoes Inovacio Desempenho
conhecimento capacitadoras ¢ organizacional
correlagdo de person 1
Criacdo do
conhecimento p-valor 0,000
o correlagdo de person 0,877%* 1
Condicdes
capacitadoras p-valor 0,000
correlacéo de person 0,739%* 0,756%* 1
Inovacéo ~alor
P 0,000 0,000
correlagdo de person o o
Desempenho . Ofas 0,560** 1
organizacional p-valor 0,000 0,000 0,000

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
Fonte: elaborado pela autora.

Pode-se observar o Quadro 35, no qual refere-se as organizaces de médio porte, a
correlagéo entre os construtos, na qual esta correlacdo é forte entre os construtos: criacdo do

conhecimento e condi¢Oes capacitadoras com o valor de 0,766; criacdo do conhecimento e
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inovacdo com 0,533; condigdes capacitadoras e inovagdo com 0,659; condicdes capacitadoras
e desempenho com 0,367; inovacdo e desempenho com 0,681 e apresenta uma correlagéo

moderada entre: criacdo do conhecimento e desempenho com o valor de 0,314.

Quadro 35 — Correlagao entre grupos empresa de médio porte

Construto Criagéo do Con_dlgoes Inovagio Dese_rnpe_nho
conhecimento capacitadoras organizacional
correlagdo de person 1
Criagdo do
conhecimento p-valor 0,000
o correlagdo de person 0,766%* 1
Condicdes
capacitadoras p-valor 0,000
correlagdo de person 0,533%* 0,659%* 1
Inovacéao ~alor
P 0,000 0,000
correlagdo de person o "
Desempenho L e 0,681** 1
organizacional p-valor 0,000 0,000 0,000

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
Fonte: elaborado pela autora.

Sob outra perspectiva, pode-se observar o Quadro 36, que refere-se a correlacéo
entre os construtos da criacdo do conhecimento e as respectivas condi¢Ges capacitadoras do
conhecimento em empresas de grande porte. Observa-se que a correlagdo mais significativa
foi de 0,822 entre criacdo do conhecimento e a variedade de requisitos, acompanhada em

seguida pelo valor 0,669 de flutuacéo e caos criativo com criacdo do conhecimento.

Quadro 36 — Correlacao entre criacdo do conhecimento e condicBes capacitadoras do
conhecimento em empresas de grande porte

(continua)
Criagio do Variedade Flutuacédo
Construto conhecimento Autonomia d_e_ Intencdo | Redundancia e caos
requisitos criativo
correlacdo de
. 1
Criacdo do person
conhecimento p-valor
correelfs(;:r(]) de 0,578%* 1
Autonomia p—valor
P 0,000
correlacéo de . s
Variedade de person Uz Ot !
requisitos p-valor 0,000 0,000
correlagdo de 0,665** 0,345%% | 0,555%**
x person
Intencéo ~Valor
P 0,000 0,000 0,000
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Co”e;fsgjr? de 0,647%* 0,322%* 0,614** | 0,611%* 1
Redundancia p—valor
P 0,000 0,000 0,000 0,000
Flutuagio e Cor:)egffg‘r? de 0,669%* 0,396%* 0,598** | 0,386** 0,568** 1
caos criativo p-valor 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
Fonte: elaborado pela autora.

Ja no Quadro 37 pode-se observar a correlagdo entre os construtos da criacdo do
conhecimento em empresas de médio porte e as respectivas condi¢Bes capacitadoras do
conhecimento em empresas de grande porte. Nota-se que a correlagdo mais significativa foi

de 0,713 entre criacdo do conhecimento e a variedade de requisitos, acompanhada em seguida

pelo valor 0,683 de intencdo com criacdo do conhecimento.

Quadro 37 — Correlacao entre criacdo do conhecimento e condic¢des capacitadoras do
conhecimento empresas de médio porte

Criacio do Variedade Flutuacéo
Construto conhe?:imen to Autonomia de Intencéo Redundancia e caos
requisitos criativo
correlagdo 1
Criacdo do de person
conhecimento p-valor
e | osar |
Autonomia -F\)/alor
P 0,000
correlagdo . oo
Variedade de | de person el Ojez3 .
requisitos p-valor 0,000 0,000
Cd%”e;rafc‘;"r? 0,670%* 0,618** 0,713%** 1
Intencéo -F\)/alor
P 0,000 0,000 0,000
‘a‘;”e;fs‘?;? 0,654** 0,563** 0,617** | 0,683** 1
Redundancia -F\)/alor
P 0,000 0,000 0,000 0,000
Flutuacio ¢ ‘;‘:Lﬂfggﬁ 0,601%* 0,607** 0,615%* | 0,665%* 0,639** 1
caos criativo | - p-valor 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
Fonte: elaborado pela autora.

Por outro lado, o Quadro 38 demonstra a correlacdo intrabloco das condigdes

capacitadoras em organizagOes de grande porte, na qual observa-se que a correlacdo com
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maior valor é entre as variaveis redundancia e variedade de requisitos com 0,614, seguida da

redundancia e intengéo 0,611.

Quadro 38 — Correlacéo intrabloco das condicdes capacitadoras do conhecimento em
empresas de grande porte

. Variedade de x A Flutuacdo e
Construto Autonomia requisitos Intencdo Redundancia R GG
correlacdo 1
Autonomia de person
p-valor
correlagdo oo
Variedade de | de person 0.481 !
requisitos p-valor 0,000
correlagéo 0,345%* 0,555%** 1
x de person
Intengéo ~valor
P 0,000 0,000
%orrelagao 0,322%* 0,614** 0,611** 1
A e person
Redundancia ~valor
P 0,000 0,000 0,000
_ | correlagdo | g 3gq 0,598+ 0,386 0,568** 1
Flutuacéo e de person
caos criativo p-valor 0,000 0,000 0,000 0,000

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 39 apresenta a correlacdo intrabloco das condi¢bes capacitadoras em
organizacbes de médio porte, na qual observa-se que a correlacdo com maior valor é entre as
variaveis redundancia e variedade de requisitos com 0,713, seguida da redundéancia e intencéo
0,683.

Quadro 39 — Correlacao intrabloco das condicdes capacitadoras do conhecimento em
empresas de médio porte

(continua)
. Variedade de x A Flutuacéo e
Construto Autonomia requisitos Intencéo Redundancia I
correlagdo 1
. de person
Autonomia
p-valor
correlagéo o
Variedade de | de person g2 4
requisitos p-valor 0,000
correlagéo 0.618** 0.713*** 1
x de person ' '
Intencéo ~valor
P 0,000 0,000
Redundancia ‘ao”e'a@ao 0,563** 0,617** 0,683** 1
e person
Flutuacdo e correlagdo 0,607** 0,615** 0,665** 0,639** 1




€aos criativo de person
p-valor

0,000 0,000 0,000 0,000

** Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed)
Fonte: elaborado pela autora.

6.7 ANALISE DE REGRESSAO POR TAMANHO DE EMPRESA

Utilizou-se a andlise de regressdo linear entre as varidveis independentes X
dependentes, ja que é uma técnica estatistica que permite realizar a analise entre a variavel
dependente (Y) em relacdo a um conjunto de variaveis independentes (X) (PESTANA;
GAGEIRO, 2005).

Reforcam Hair et al. (2009) que esse método € apropriado quando a pesquisa envolve
uma variavel Unica dependente relacionada com duas ou mais variaveis independentes, tendo
como objetivo analisar as alteracdes na varidavel dependente em resposta as alteracGes das
varidveis independentes. Para Maddala (1992), verificar a acuracidade desse modelo o
coeficiente utilizado é (R?), que pode variar entre 0 e 1, sendo que mais proximo de 1, maior é
0 poder de explicagdo desse modelo. Nesse aspecto, Hair et al (2009) consideram que
modelos de regressao que apresentam coeficientes R2 superiores de 0,60 sdo considerados
com altas acuracidades. Salienta Cohen (1988) que para as areas de ciéncias sociais e
comportamentais o (R?) é classificado como: R? = 2% (efeito pequeno); R? = 13% (efeito
médio); e R? = 26% (efeito grande).

Observando-se que a relacdo entre os construtos independentes com o construto
dependente sera significativa se o p < 0,05, com um Fator de Inflacdo (VIF) igual a 1,0 e
Tolerancia também igual a 1,0. (MADDALA, 1992).

A multicolinearidade € empregada para averiguar com que intensidade uma variavel
pode ser explicada por outras (KLINE, 1998). De acordo com Hair et al. (2009, p. 151) “a
multicolinearidade ocorre quando qualquer variavel independente € altamente correlacionada
com um conjunto de outras varidveis independente.” Um caso extremo de
colinearidade/multicolinearidade é a singularidade, na qual uma variavel independente é
perfeitamente prevista (ou seja correlacdo de 1,0) por uma varidvel independente (ou mais de
uma).

A inexisténcia de multicolinearidade pode ser medida por dois fatores VIF (Variance
Inflation Factor) e a Tolerancia. Assim, a tolerancia mede o quanto a variavel independente
ndo é explicitada por outras variaveis independentes, nas quais valores altos determinam

pouca colinearidade e ja os préximos de zero constituem que a variavel é esclarecida por
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outras varidveis. Por outro lado, o VIF corresponde ao inverso da tolerancia e mede com que
forca a variancia dos coeficientes de regressdo considerados expande em confrontagdo as
variaveis preditoras ndo relacionada linearmente (KLINE, 1998).

Nesse aspecto, a multicolinearidade apresenta tolerancia admissivel entre os valores
0,10 a 1 e sua auséncia ocorre com valores iguais a 1. Por outro lado, na VIF a
multicolinearidade é considerada um problema quando as variaveis apresentam valores
superiores a 10, é admissivel para os valores entre 1 a 10 e 0s que apresentam valores iguais a
1 sdo ausentes (HAIR et al, 2009).

Constata-se por intermédio do Quadro 40 que os dados ndo apresentam
multicolinearidade, pois os valores apresentados na pesquisa sdo exequiveis pela literatura
“VIF ¢ igual a 1,0 (o que significa que a tolerancia ¢ 1,0 e assim ndo hd multicolinearidade”

(HAIR et al., 2009, p. 191).

Quadro 40 — Multicolinearidade das dimensdes

Dimensdes Coeficiente VIF Tolerancia
Autonomia influencia e criagdo do conhecimento 1,00 1,00
Variedade de requisitos e cria¢cdo do conhecimento 1,00 1,00
Redundancia e criacdo do conhecimento. 1,00 1,00
Flutuacéo e caos criativo e criacdo do conhecimento 1,00 1,00
Intencéo e criacdo do conhecimento 1,00 1,00
Condices capacitadoras e criacdo do conhecimento. 1,00 1,00
Criagéo do conhecimento e inovagao 1,00 1,00

Criagdo do conhecimento e desempenho

o 1,00 1,00
organizacional. '

Fonte: saida do programa SPSS (2017).

No Quadro 41, demonstram-se os coeficientes de regressdo dos modelos criagdo do
conhecimento, condigdes capacitadoras do conhecimento, inovagdo e desempenho

organizacional em empresas de grande porte.
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Quadro 41 — Coeficientes de regressdo das dimensdes de empresas de grande porte

Coeficientes de regressao
. . p-valor R?
Dimensoes B)

Autonomia e criacio do conhecimento. 0,00 0,335 0,578
Variedade de requisitos e criagdo do 0,00 0,675 0,822
conhecimento.

Redundancia e criagdo do conhecimento. 0,00 0,419 0,647
Flutuacdo e caos criativo e criagdo do 0,00 0,448 0.669
conhecimento.

Intengdo e criacdo do conhecimento. 0,00 0,442 0,665
Condicbes capacitadoras e criagdo do 0,365 0,770 0,877
conhecimento.

Criago do conhecimento e inovagéo. 0,01 0,546 0,739
Criacdo do conhecimento e desempenho 0,566 0,397 0,630
organizacional.

Fonte: saida do programa SPSS (2017)

O Quadro 42 apresenta os coeficientes de regressdo dos modelos criacdo do

conhecimento, condi¢Bes capacitadoras do conhecimento,

organizacional em organizagdes de médio porte.

inovacdo e desempenho

Quadro 42 — Coeficientes de regressdo das dimensdes empresa de médio porte

(continua)
p-valor Coeficientes de
Dimensdes R?
B) regressao (B)
Autonomia influencia e criagdo do conhecimento 0,00 0,587 0,766
} - . . 0.00 0,443 0,666

Variedade de requisitos e cria¢cdo do conhecimento : '
Redundancia e criacdo do conhecimento. 0,00 0,428 0,654
Flutuagdo e caos criativo e criagdo 0,00 0,361 0,601
conhecimento
Intencéo e a criagdo do conhecimento 0,00 0,450 0,670
CondicGes capacitadoras e a criagdo 0,00 0,587 0,766
conhecimento.

- . . x 0,00 0,284 0,533
Criacéo do conhecimento e a inovagdo
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Criagdo do conhecimento e o desempenho 0oL 0,099 0,314

organizacional

Fonte: saida do programa SPSS (2017).

6.8 ANALISE DAS RELACOES ATRAVES DA MODELAGEM DE EQUACOES
ESTRUTURAIS

De acordo com os métodos de analise dos dados retratados anteriormente, no
presente capitulo examinou-se as relagdes entre os construtos, desde a validacao/confirmacédo
do modelo proposto, com a intencdo de obter conclusdes a nivel tedrico e empirico.

A pesquisa procurou averiguar: Quais sdo as relacdes entre as condiches
capacitadoras do conhecimento, criagdo do conhecimento, inovacdo e desempenho
organizacional e bem como a relagdo entre as condi¢fes capacitadoras no Arranjo
Produtivo Local Metalmecénico e Automotivo da Serra Gaucha? Para isso, foi realizado
um estudo no APLMMeA com 0s seus respectivos gestores, tendo como respondentes 205 de
empresas de grande e médio porte do setor, composta por 41 empresas da Serra Galcha, dessas 30
porte médio e 11 porte grande de acordo com a receita bruta. Dos respondentes participantes da
pesquisa 51,7% tinham o cargo de coordenador, 57,1% apresentam pds-graduacdo completo,
70,74% tem apresentam tempo de atuacao na organizacao entre 6 a 30 anos.

Nesse sentido, a presente pesquisa teve como objetivo geral entender, com o0
desenvolvimento do estudo no APLMMeA, as relacdes entre as condi¢bes capacitadoras da
criacdo do conhecimento da inovacdo e do desempenho organizacional e propor um modelo
que demonstre a correlacdo entre as variaveis.

Para analise dos dados foi utilizada a técnica de modelagem de equagfes estruturais
(MEE), sendo considerada como uma das melhores técnicas quando se pretende analisar a relacéo
entre variaveis que apresentam multiplas relagdes (dependéncia e independéncia) e possibilita
analisar inimeras equagcfes ao mesmo tempo. A modelagem estrutural foi representada pelo
diagrama de caminhos, que é a representacdo visual dos construtos do modelo. (KLINE, 1998;
HAIR Jr. et. al. 2009). A relacdo de dependéncia é representada por linhas retilineas, nesse ponto
0 pesquisador deve estabelecer os elementos do construto e entender o seu respectivo impacto.
(HAIR Jr et. al., 2009).

Na Figura 19 apresenta-se 0 modelo estrutural completo, construido de acordo com o

objetivo geral e os especificos.
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Figural9 — Modelo estrutural completo (MEE)

| cca | | cor | | ccs |

Criacdo do
Conhecimento

Autonomia
Produto

Variedade de

requisitos
Processo

Condicfes
Capacitadoras

Intencéio n

Organizacional

Inovacdo

Redundancial
Marketing

Desempenho
Organizacional

Flutuacdo e
caos criativo

Medidas
avaliacdo de
controle

Medidas Medidas
comparativas| | Internas

Fonte: saida do programa AMOS (2017).
6.8.1 Verificar se existe relacdo entre as variaveis das condicfes capacitadoras

As condicBes capacitadoras munem a organizacdo de ambiente propicio que
indiretamente estimula a dindmica da criacdo do conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI,
1995; VARGAS, LLORIA, 2014).

A condicdo capacitadora do conhecimento intencdo permite a unido entre a
concepcao estratégica e o conhecimento, que pretende alcancar os objetivos e propdsitos
organizacionais, direcionando os individuos (NONAKA, TAKEUCHI, 1995; LLORIA;
MORENO-LUZON, 2005; BIJLSMA-FRANKEMA, ROSEDAAL, TAMINIAU, 2006).

Alguns estudos constaram que equipes inovadoras foram melhoradas pela intencao
tanto no aspecto individual ou organizacional e que sdo fundamentais na fomentacdo das
atividades de gestdo de conhecimento. Permitindo o compartilhamento das metas e oportuniza
liberdade na realizacdo das atividades de trabalho e finalmente a socializacdo é nutrida por
essa condicdo capacitadora. (MORENO-LUZON, LLORIA, 2008; MAGNIER-
WATANABE, BETON, 2013; LLORIA, PERIS-ORTIZ, 2014).
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Ja em relacdo a condicdo capacitadora autonomia, esta possibilita a organizacdo na
ampliacdo de novas ideias e ao incrementar a automotivagdo dos individuos para criagdo de
novo conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI, 1995; TOYAMA; KONNO, 2000; LLORIA,
2008; LLORIA; PERIZ- ORTIZ, 2014). Esse capacitador permite as organizagdes
aumentarem as suas alternativas na solucdo dos seus problemas por intermédio de novas
ideias/conhecimento (NONAKA, 1994; NONAKA, TAKEUCHI, 1995; NONAKA,
TOYAMA, KONNO, 2000).

Autores em seus estudos obtiveram alguns resultados em relacéo a esse capacitador.
A autonomia apresenta relacdo positiva na criacdo do conhecimento em equipes inovadoras,
em relacdo a padronizacdo das competéncias a criacdo do conhecimento é favorecida pela
autonomia e por fim na divisdo vertical do trabalho, observou-se que quanto menor a
especializacdo a autonomia individual é muito apreciada na criacdo do conhecimento.
(MORENO-LUZON, LLORIA, M. B, 2008; MAGNIER-WATANABE, BETON, 2013;
LLORIA, PERIS-ORTIZ, 2014).

Ja a condicdo capacitadora da criacdo do conhecimento flutuacdo e caos criativo
instigam a analise das mudancas ambientais e a percepcdo de sinais que possibilitam o
estimulo da criacdo do conhecimento. (NONAKA, 1988, 1991, 1994; NONAKA,;
TAKEUCH]I, 1995; NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000; LLORIA; MORENO-LUZON,
2005; LLORIA; PERIZ- ORTIZ, 2014).

A condicédo redundancia permite aos membros das organiza¢6es compreenderem seu
papel, possibilitando mecanismo de autocontrole para atingir a sua direcdo (NONAKA,
TOYAMA, KONNO, 2000). Por conseguinte desempenha um papel fundamental no processo
de criagdo do conhecimento em nivel organizacional (LANDAU, 1969; NONAKA, 1990). Ao
incitar a partilha do conhecimento, favorecendo o entendimento mdtuo entre os individuos
para o desempenho de suas atividades, no qual o excedente incita a criacdo do conhecimento
(NONAKA, TAKEUCHI, 1995; LLORIA; PERIZ — ORTIZ, 2014)

E, finalmente, a variedade de requisitos auxilia a organizacdo na criagdo do
conhecimento ao combinar as informagdes de forma diferente, flexivel e rapida (ASHBY,
1956; NONAKA, TAKEUCHI, 1995). Logo, a variedade de requisitos possibilita o somatério
dos conhecimentos na solugdo de problemas (LLORIA; PERIZ- ORTIZ, 2014).

A Figura 20 mostra o0 modelo estrutural das condi¢bes capacitadoras do

conhecimento.
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Figura 20 — Modelo estrutural das condi¢bes capacitadoras do conhecimento
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O Quadro 43 demostra valores das medidas de ajuste das condi¢des capacitadoras do
conhecimento de acordo com a literatura com valores > 0,90 ¢ RMSEA apresenta valor < 0,8
(KLINE, 1998; HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2014). Por outro lado, 0 AGFI apresentou 0
valor de 0,835 que, de acordo com Rhee, Uleman e Lee (1996), valores de 0,80 ou mais
demonstram que existe um bom ajuste de modelo. O GFI, RFI apresentaram valores abaixo

dos valores recomendados.

Quadro 43 — Medidas de ajuste das condi¢des capacitadoras do conhecimento
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,815
Indice de bondade de ajuste (GFI) 0,894
Erro de aproximagdo quadratico médio (RMSEA) 0,063
Erro quadratico médio (RMSR) 0,052

Medidas de ajuste incremental

Indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,835
Indice de ajuste normal (NFI) 0,9
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,932
Indice de ajuste comparado (CFI) 0,951
Indice de ajuste incremental (IFI) 0,953
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,86

Fonte: saida do programa AMOS (2017).
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No decorrer do desenvolvimento do modelo tedrico, as dimensdes desse modelo
foram explicitadas em hip6teses, com o objetivo de confirmar ou negar essas relagdes entre 0s

construtos, conforme apresentado no Quadro 44.

Quadro 44 — Resultados do modelo tedrico intrabloco condi¢des capacitadoras

Hipdteses da Pesquisa -
P q Resultados do modelo teérico
Hi.: a autonomia influencia positivamente a criacdo do )
. Confirmada
conhecimento.
Hi,: a variedade de requisitos influencia positivamente a criacéo do )
. Confirmada
conhecimento.
Hic: a redundancia influencia positivamente na criacdo do )
. Confirmada
conhecimento.
Hig: a flutuacdo e caos criativo influenciam positivamente na )
L ) Confirmada
criacdo do conhecimento.
Hi: a intencdo influencia positivamente na criagdo do )
) Confirmada
conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.2 Identificar a relacdo entre as condic¢des capacitadoras e a criacdo do conhecimento

No referido estudo procurou-se entender a relagdo entre os dois construtos desde 0s
seus percursores. Assim, constatou-se na andlise tedrica que as condi¢fes capacitadoras do
conhecimento sdo relevantes para a criagdo do conhecimento, estimulando-o. Portanto, essas
condicdes sdo elementos importantes para a organizacdo e influenciam positivamente a
criagdo. (NONAKA, TAKEUCHI, 1995; NONAKA, 1988, 1991, 1994; NONAKA;
TAKEUCH]I, 1995; NONAKA, TOYAMA, KONNO, 2000; LLORIA, MORENO-LUZON,
2005; POPADIUK, CHOO, 2006; MORENO-LUZON; LLORIA, 2008; SAENZ,
ARAMBURO, BLANCO, 2012; LLORIA; PERIZ- ORTIZ, 2014). Em vista disso, as
condigdes sdo as forcas potenciais que estdo por trés da criacdo do conhecimento, na qual a
gestdo devera intervir, pois a criacdo acontece na interacdo entre as pessoas e nesse ponto
acontece uma resisténcia natural na partilha do conhecimento existindo barreiras que afetam a
criagdo do conhecimento. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2000; POPADIUK; CHOOQ,
2006; LLORIA, 2007; MORENO-LUZON, LLORIA, 2008; SAENZ, ARAMBURU,
BLANCO, 2012; MAGNIER-WATANABE, BETON, 2013; REGNER, SANDER, 2014;
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VARGAS, LLORIA, 2014). A Figura 21 mostra o modelo estrutural das condigdes
capacitadoras e a criagdo do conhecimento.

Figura 21 — Modelo estrutural das condi¢Ges capacitadoras e a criacdo do conhecimento
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O Quadro 45 demostra valores das medidas de ajuste que estdo de acordo com a
literatura, demonstrando que existe um bom ajuste do modelo (RHEE, ULEMAN, LEE, 1996;
KLINE, 1998; HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2014). Portanto as condicdes capacitadoras

explicam 37% da criacdo do conhecimento, apresentando um efeito direto de 95%.

Quadro 45 — Medidas de ajuste das condi¢des capacitadoras e a cria¢cdo do conhecimento
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,096
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,967
Erro de aproximacdo quadréatico médio (RMSEA) 0,022
Erro quadratico médio (RMSR) 0,023
Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,936
indice de ajuste normal (NFI) 0,96

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,994
indice de ajuste comparado (CFI) 0,996
indice de ajuste incremental (IFI) 0,996
indice de ajuste relativo (RF1) 0,936

Fonte: saida do programa AMOS (2017).
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Em relacdo a confirmacdo ou negacdo dessa relacdo, pode ser observado o Quadro
46.

Quadro 46 — Resultados do modelo teérico
condicdes capacitadoras x criagdo do conhecimento

Hipoteses da Pesquisa Resultados do modelo tedrico

H,: as condigdes capacitadoras influenciam | Confirmada

positivamente na criacdo do conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.3 Identificar a relacéo das condi¢cfes capacitadoras e a inovagao

As criagbes do conhecimento produzidas pelos individuos ocorrem de forma
independente e a0 mesmo tempo interagem entre si, neste contexto a inovagédo resulta dessa
interacdo proporcionando surgimento de ideias, isso é propiciado pelas condigdes
capacitadoras que permitem a criagdo do conhecimento (NONAKA, TAKEUCHI, 1995;
POPADIUK, CHOO, 2006). A Figura 21 demonstra a relacdo das condicdes capacitadoras e a

inovagao e os coeficientes estimados.

Figura 22 — Relacdo das condig¢des capacitadoras e a inovagdo e os coeficientes estimados
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).
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O Quadro 47 apresenta a confiabilidade composta e variancia extraida.

Quadro 47 — Confiabilidade composta e variancia extraida da relagdo das condicoes
capacitadoras e a inovagdo

Indicador Construto Lambda | (Lambda)® | (1- Confiabili- | Varian-
lambda?) dade cia
composta extraida
Mediabloco5capacitadores | <---cond_cap 0,679 0,461 0,539
Mediabloco4capacitadores | <---cond_cap 0,572 0,327 0,673 0,83 0,49
Mediabloco3capacitadores | <---cond_cap 0,749 0,561 0,439
Mediabloco2capacitadores | <---cond_cap 0,806 0,650 0,350
Mediablocolcapacitadores | <---cond_cap 0,688 0,473 0,527
Mediablocolinovagao <--- inovagédo 0,645 0,416 0,584
Mediabloco?2 inovacéo <--- inovagdo 0,834 0,696 0,304 0,89 0,67
Mediabloco3 inovacéo <--- inovagdo 0,958 0,918 0,082
Mediabloco4 inovacéo <--- inovagdo 0,811 0,658 0,342

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Ja o Quadro 48 demonstra a validade discriminante.

Quadro 48 — Validade discriminante da relagdo das condi¢des capacitadoras € a inovacao
Condicdes Inovacgéo

capacitadoras

CondicGes Capacitadoras
0,49
Inovagéo 0,70 0,67
Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Neste caso a validade discriminante ndo atendeu os padrdes de comparacdes, pois a
variancia compartilhada apresentou valor maior do que a variancia extraida.

O Quadro 49 apresenta os valores das condi¢cdes capacitadoras e a inovacdo de
acordo com a literatura com valores > 0,90 e RMSEA apresenta valor < 0,8 (KLINE, 1998;
HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2014).

Quadro 49 — Medidas de ajuste global das condi¢des capacitadoras e a inovagao
(continua)

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,869
Indice de bondade de ajuste (GFI) 0,96




Raiz da média dos quadrados dos erros de aproximagdo (RMSEA) 0,065
Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,914
indice de ajuste normal (NFI) 0,963
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,97

indice de ajuste comparado (CFI) 0,982
indice de ajuste incremental (IFI) 0,982
indice de ajuste relativo (RFI) 0,937

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O Quadro 50 demonstra a relacdo de confirmacao ou negacao dessa relacéo.

Quadro 50 — Resultados do modelo tedrico entre condi¢Bes capacitadoras X inovagdo

Hipoteses da Pesquisa

Resultados do modelo teérico

Hs: as condi¢cbes capacitadoras do conhecimento | Confirmada

influenciam positivamente a inovacéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.4 Identificar se a relacdo entre as condi¢Ges capacitadoras e desempenho

organizacional ¢ mediada pela inovacao

A inovacdo deriva do surgimento de ideias e essas sdo permeadas em ambientes

favoraveis que as possibilite, em contrapartida, em decorréncia da dificuldade de serem
copiadas, propiciando o desempenho organizacional (HURLEY, HULT, 1998; POPADIUK,

CHOO, 2006). A Figura 23 apresenta as relacdes e os coeficientes estimados dessas variaveis.
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Figura 23 — Relacédo das condicOes capacitadoras
e desempenho organizacional é mediado pela inovagao
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Para verificar o efeito mediador utilizou-se a VAF (Variance Accounted For). Para
utilizar a VAF, é preciso conhecer os valores das correlacdes (coeficientes estruturais - )
entre as variaveis. O valor do VAF foi de 78,03; portanto, segundo HAIR et al (2014), existe
uma mediacao parcial.

O Quadro 51 demonstra o ajuste do global dessa relacdo, no qual apresentam-se
valores de acordo com a literatura > 0,90 ¢ RMSEA apresenta valor < 0,8 (KLINE, 1998;
HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2014). Ja o AGFI apresentou o valor de 0,845 que, de
acordo com Rhee, Uleman e Lee (1996), valores de 0,80 ou mais demonstram que existe um

bom ajuste de modelo.

Quadro 51 — Medidas de ajuste global do MEE
(continua)

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 2,598

indice de bondade de ajuste (GFI) 0,913

Erro de aproximagao quadratico médio (RMSEA) 0,088
Erro quadratico médio (RMSR) 0,048

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,845

indice de ajuste normal (NFI) 0,93

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,933




indice de ajuste comparado (CFI1) 0,955
indice de ajuste incremental (IFI) 0,956
indice de ajuste relativo (RFI) 0,895

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

J& 0 Quadro 52 mostra a relagdo de confirmacao dessa relacéo.

Quadro 52 — Resultados do modelo tedrico em relacdo a mediagéo da inovacgdo entre as
condicdes capacitadoras e o desempenho organizacional

Hipbteses da Pesquisa Resultados do modelo teérico

Has: A inovacdo media a relacdo entre as condi¢Bes capacitadoras e | confirmada

desempenho organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.5 Identificar a relacdo entre as condicBes capacitadoras e o desempenho

organizacional

As condigdes capacitadoras associadas ao conhecimento podem afetar no
desempenho organizacional tanto no aspecto financeiro, bem como surpreendendo o mercado
consumidor (AKRUSH; AL-MOHAMMAD, 2010; JIMENEZ-JIMENEZ, MARTINEZ-
COSTA, SANZ-VALLE, 2014). Nesse contexto, as condigdes capacitadoras explicam 97%
do desempenho organizacional, com relacdo ao efeito direto de B = 0,55. A Figura 24 exp0e a

relacdo das condigdes capacitadoras e o desempenho organizacional.
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Figura 24 — Relacéo das condicdes capacitadoras e 0 desempenho organizacional e 0s
coeficientes estimados
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).

No Quadro 53 apresentam-se a confiabilidade composta e variancia extraida

Quadro 53 — Confiabilidade composta e variancia extraida da relacdo das condicdes

capacitadoras e o0 desempenho organizacional
Confiabi- .
) (1- . Variancia
Indicador Construto Lambda | (Lambda)? lidade :
lambda?) extraida
composta
Mediabloco5capacitadores | <---cond_cap 0,721 0,520 0,279
Mediabloco4capacitadores | <---cond_cap 0,732 0,536 0,268 0,01 0,67
Mediabloco3capacitadores | <---cond_cap 0,763 0,582 0,237
Mediabloco2capacitadores | <---cond_cap 0,824 0,679 0,176
Mediablocolcapacitadores | <---cond_cap 0,643 0,413 0,357
Mediabloco3desempenho | <-desem_org 0,925 0,856 0,144
Mediabloco2desempenho | <-desem_org 0,899 0,808 0,192 0.89 0.74
Mediablocoldesempenho | <-desem_org 0,741 0,549 0,451

Fonte: saida do programa AMOS (2017).
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A seguir o Quadro 54 demonstra a validade discriminante.

Quadro 54 — Validade discriminante da relacdo das condigdes
capacitadoras e o desempenho

Condicdes Desempenho
Capacitadoras

Condicbes Capacitadoras
0,67

Desempenho 0,74
0,30

organizacional
Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O Quadro 55 exibe os valores das condi¢des capacitadoras e o desempenho conforme
apresentado pela literatura com valores > 0,90 e RMSEA apresenta valor < 0,8 (KLINE, 1998;
HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2014). Em relacdo ao indice AGFI, apresentou o valor de
0,893, comprovando que existe um bom ajuste do modelo (RHEE; ULEMAN; LEE, 1996).

Quadro 55— Medidas de ajuste global das condi¢fes capacitadoras
e 0 desempenho organizacional

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 2,657

Indice de bondade de ajuste (GFI) 0,949

Erro de aproximagao quadratico médio (RMSEA) 0,09
Erro quadratico médio (RMSR) 0,044

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,893
indice de ajuste normal (NFI) 0,952

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,949

indice de ajuste comparado (CFI1) 0,969
indice de ajuste incremental (IFI) 0,969
Indice de ajuste relativo (RFI) 0,92

Fonte: saida do programa AMOS (2017).
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Por fim, o Quadro 56 apresenta o resultado desse modelo.

Quadro 56 — Resultados do modelo tedrico entre condigdes capacitadoras e desempenho

Hipoteses da Pesquisa Resultados do modelo tedrico

Hs: a condicdo capacitadora influi positivamente no desempenho | confirmada
organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.6 Identificar a relacédo entre a criagéo do conhecimento e a inovagao

Em relacdo as variaveis criacdo do conhecimento e inovacao, procurou-se entender a
relacdo entre as mesmas, nas quais observou-se que de acordo com estudos ja existentes
apresentam forte relacdo (POPADIUK; CHOO, 2006; PETERS; MARUSTER; JORNA,
2010). A criacdo é um facilitador para a obtencdo da inovacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1995; ALMEIDA; PHENE; GRANT, 2003; ESTERHUIZEN; SCHUTTE; TOIT, 2012;
GUETAT, 2013; DOLZ; IBORRA, 2014; ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015) e atua como
um catalizador para a inovagdo impulsionando mudangas organizacionais (LLORIA; PERIS-
ORTIZ, 2014; ZACCA; DAYAN; AHRENS, 2015). Esse relacionamento é apresentado na
Figura 25.

Figura 25 — Relagdo da criagdo do conhecimento e a inovagao e os coeficientes estimados
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).



Abaixo, o Quadro 57 demonstra a confiabilidade composta e variancia extraida.

Quadro 57 — Confiabilidade composta e variancia extraida da relacdo da criacdo do

conhecimento e a inovagao

Indicador Construto Lam | (Lambda)? (1- Confiabilidade | Variancia
bda lambda2) composta extraida
Criagéol <---cria_con | 0,303 0,092 0,908
Criacéo2 <---cria_con | 0,42 0,176 0,824
Criacdo3 <---cria_con | 0,492 0,242 0,758 0,78 0,36
Criagao7 <---cria_con | 0,763 0,582 0,418
Criagéo8 <--- cria_con | 0,687 0,472 0,528
Criagdol10 <--- cria_con | 0,687 0,472 0,528
Criagdol13 <--- cria_con | 0,687 0,472 0,528
mediablocolinovagdo <---inovacdo | 0,585 0,342 0,658
Mediabloco?2 inovacao <---inovacdo | 0,783 0,613 0,387 0.86 0.62
Mediabloco3 inovacédo <---inovacdo | 0,915 0,837 0,163
Mediabloco4 inovacéo <---inovacdo | 0,831 0,691 0,309

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Observa-se que a variancia extraida esta abaixo dos padrbes que é de VE>0,50,

conforme demonstrado no Quadro 58, no qual a variancia compartilhada da Inovacéo é maior

do a variancia extraida da criacdo do conhecimento, porém é menor do que a variancia

extraida da inovacdo. Atendendo assim em parte 0s critérios que deveria ser menor do que as

duas variancias explicadas.

Quadro 58 — Validade discriminante da relacdo da criacédo
do conhecimento e a inovagao

Criagéo do Inovacéo
Conhecimento
Criacdo do Conhecimento 0,36
Inovagdo 0,50 0,62

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Em relacdo a medidas de ajuste do Quadro 59, pode-se observar que o modelo

apresentou um bom ajuste, conforme a literatura com valores > 0,90 ¢ RMSEA apresenta
valor < 0,8 (KLINE, 1998; HAIR Jr. et al., 2009; MAROCO, 2014).
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Quadro 59 — Medidas de ajuste global da criacdo do conhecimento e inovagédo

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,642
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,957
Erro de aproximacdo quadratico médio (RMSEA) 0,056
Erro quadratico médio (RMSR) 0,025

Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,912
indice de ajuste normal (NFI) 0,949
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,964
indice de ajuste comparado (CFI) 0,979
indice de ajuste incremental (IFI) 0,979
indice de ajuste relativo (RFI) 0,912

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Em seguida, o Quadro 60 exibe o resultado do modelo dessas variaveis.

Quadro 60 — Resultados do modelo tedrico entre criacdo do conhecimento e inovagdo

Hipdteses da Pesquisa

Resultados do modelo teérico

He: a criagdo do conhecimento influi positivamente na

inovacao.

Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.7 Identificar a relacéo entre a criagéo do conhecimento e o desempenho

A criacdo do conhecimento permite para a organizacao obter vantagens competitivas
e aumentar o desempenho organizacional (TSENG, 2010; AKRUSH; AL-MOHAMMAD,
2010; SONG; UHM; YOO, 2011; RAMIREZ; MORALES; ARANDA, 2012; JIMENEZ-

JIMENEZ; MARTINEZ-COSTA; SANZ-VALLE, 2014),
26.

conforme demonstrado na Figura
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Figura 26 — Relacdo da criacdo do conhecimento e o0 desempenho organizacional e 0s
coeficientes estimados
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O Quadro 61 mostra a confiabilidade composta e variancia extraida.

Quadro 61 — Confiabilidade composta e variancia extraida da relacdo da criacdo do

conhecimento e o desempenho organizacional

(continua)
Indicador Construto Lambda | (Lamb | (1-lambda2) | Confiabi- | Variancia
da)? lidade extraida
composta
Criacdol <--- cria_con 0334 | 0112 0.888
Criag&02 <--- cria_con 0416 | 0173 0,827
Criagdo3 <--- cria_con 0,507 0,257 0,743 0.7 034
Criacio7 <--- cria_con 0,756 | 572 0,428
Criacao8 <--- cria_con 0,684 | 0,468 0,532
Criac4010 <--- cria_con 0572 | 0327 0,673
Criac4o13 <--- cria_con 0,692 | (479 0,521
Mediabloco3desempenho | <-- desem_org 0,889 0.790 0,210
: ’ : 0,88 0,71
Mediabloco2 desempenho | <--desem_org 0,857 0734 0,266
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Mediablocol desempenho | <-- desem_org 0,782
Fonte: saida do programa AMOS (2017).

0,612 0,388

A matriz para a analise da validade discriminante, com a diagonal principal contendo a
AVE para cada um dos construtos analisados e as demais células apresenta o coefiente de
explicacdo (R2) entre os dois construtos, conforme Quadro 62. Analisando esse quadro,
observa-se que a variancia compartilhada é inferior a variancia extraida pelos itens que

medem os construtos, indicando validade discriminante adequada.

Quadro 62 — Validade discriminante da relacao
das condicdes capacitadoras e o desempenho
Criagéo do Inovacgéo

Conhecimento

Criacdo do Conhecimento
0,34

0,29
Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Desempenho organizacional

0,71

No Quadro 63, apresentam-se as medidas de ajuste global da criacdo do
conhecimento e do desempenho organizacional com bom ajuste de acordo com a literatura
com valores > 0,90 ¢ RMSEA apresenta valor < 0,8 (KLINE, 1998; HAIR Jr. et al., 2009;
MAROCO, 2014).

Quadro 63 — Medidas de ajuste global da criacdo
do conhecimento e do desempenho organizacional
Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 0,792
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,983
Raiz da média dos quadrados dos erros de aproximacdo (RMSEA) 0

Erro quadratico médio (RMSR) 0,027

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,958
indice de ajuste normal (NFI) 0,98
indice Tucker-Lewis (TLI) 1,001
indice de ajuste comparado (CFI1) 1
indice de ajuste incremental (IFI) 1,005
indice de ajuste relativo (RF1) 0,96

Fonte: saida do programa AMOS (2017).



Ja o0 Quadro 64 confirma o resultado do modelo tedrico.

Quadro 64 — Resultados do modelo teérico
entre a criagdo do conhecimento e o desempenho organizacional

Hipdteses da Pesquisa Resultados do modelo tedrico

Hy7: a criacdo do conhecimento influi positivamente no desempenho | Confirmada

organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.8 Identificar se a inovacdo media positivamente a relacdo entre criacdo do

conhecimento e desempenho organizacional

As organizagdes inovadoras sdo capazes de realizar de forma répida novas
capacidades para atender as mudancas ambientais, contribuindo com o desempenho
organizacional. Essas mudancas recaem na transformacéo dos produtos/servigos, bem como
na forma como sdo produzidos/oferecidos, no surgimento de novas ideias e a0 mesmo passo
que essas transformacdes afetam o desempenho organizacional (TSAI, 2001; DRUCKER,
2002; LLORENZ; RUIZ; FERNANDEZ, 2004; SONG; UHM; YOO, 2011; GUETAT, 2013;
DOLZ; IBORRA, 2014). Portanto, esse relacionamento das variaveis inovacdo e desempenho
gera interesse por parte dos pesquisadores, em fungédo dos resultados que a organizacdo pode
obter como nos aspectos de criacdo de vantagens competitivas, novos modelos de gestdo
(PERDOMO, GONZALEZ, GALENDE, 2006). As relacfes apresentadas no contexto teérico

sdo apresentadas na Figura 27.
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Figura 27 — Inovagdo media positivamente a relacéo entre criagdo do conhecimento e o
desempenho organizacional e os coeficientes estimados
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O valor VAF foi 82,10, portanto, segundo Hair et al. (2014), existe mediacéo total.
O Quadro 65 apresenta os resultados do modelo tedrico no qual verifica-se que a

inovacdo media positivamente a relacdo entre criacdo do conhecimento e o desempenho

organizacional.

Quadro 65 — Medidas de ajuste global

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 1,777

Indice de bondade de ajuste (GFI) 0,894

Erro de aproximagao quadratico médio (RMSEA) 0,062

Erro quadratico médio (RMSR) 0,043
Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,847

indice de ajuste normal (NFI) 0,901

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,94

Indice de ajuste comparado (CFI) 0,954

Indice de ajuste incremental (IFI) 0,954

Indice de ajuste relativo (RFI) 0,872

Fonte: saida do programa AMOS (2017).
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Finalmente, o Quadro 66 confirma o resultado do modelo tedrico.

Quadro 66 — Resultados do modelo tedrico entre criacdo do conhecimento x inovagao

Hipoteses da Pesquisa Resultados do modelo tedrico

Hg: a inovacdo media positivamente a relagdo entre criacdo do | Confirmada

conhecimento e o desempenho organizacional.

Fonte: Dados da pesquisa.

6.8.9 Identificar a relacédo entre inovacao e desempenho organizacional

OrganizacGes inovadoras respondem rapidamente as mudangas ambientais,
propiciando gerar novas capacidades que repercutam em mudancas nos produtos/servicos
bem como na forma como os mesmos sao fabricados/ofertados, produzindo desenvolvimento
econdémico e melhorando o desempenho organizacional (SCHUMPETER, 1939; TSAI, 2001;
DRUCKER, 2002; LLORENZ; RUIZ; FERNANDEZ, 2004). A Figura 28 apresenta a relacio

entre inovacao e o desempenho organizacional e os coeficientes estimados.

Figura 28 — Relacdo entre inovacao
e 0 desempenho organizacional e os coeficientes estimados
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Fonte: saida do programa AMOS (2017).



O Quadro 67 apresenta a confiabilidade composta e variancia extraida.

Quadro 67 — Confiabilidade composta e variancia extraida da relacdo do desempenho
organizacional e inovacédo

Indicador Construto Lam | (Lambda)? (1- Confiabilidade | Variancia
bda lambda2) composta extraida

mediabloco3desempenho | <--desem_org | ¢ 771 0,594 0,406 056 065
mediabloco2desempenho | <--desem_org | ¢ 755 0,570 0,430 ’ '
mediablocoldesempenho | <--desem_org | 902 0,814 0,186
mediablocolinovacao <---inovagdo | (583 0,346 0,654 055 060
mediabloco2inovacao <--- inovagéo 0,73 0,533 0,467 ’ '
mediabloco3inovacao <---inovagdo | 0 855 0,731 0,269
mediabloco4inovacao <---inovagdo | (gg7 0,787 0,213

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

Ja 0 Quadro 68 demonstra a validade discriminante, na qual pode-se perceber que a

variancia compartilhada é inferior a variancia extraida pelos itens que medem o0s construtos,

indicando validade discriminante adequada.

Quadro 68 — Validade discriminante da relacéo

das condicdes capacitadoras e a inovacao

Inovacéo Desempenho
organizacional
Inovacéo 0,60
Desempenho organizacional 0,77 0,66

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

No Quadro 69, apresentam-se as medidas de ajuste global da inovacdo e desempenho

organizacional, comprovando a existéncia de um bom ajuste conforme a literatura com
valores > 0,90 e RMSEA apresenta valor < 0,8 (KLINE, 1998; HAIR Jr. et al., 2009;

MAROCO, 2014).

Quadro 69 — Medidas de ajuste global da inovagdo e do desempenho organizacional

(continua)

Medidas de ajuste absoluto

Qui-quadrado / graus de liberdade 2,31
indice de bondade de ajuste (GFI) 0,973
Raiz da média dos quadrados dos erros de aproximacao (RMSEA) 0,08
Erro quadrético médio (RMSR) 0,036
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Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondade de ajuste (AGFI) 0,914
indice de ajuste normal (NFI) 0,978
indice Tucker-Lewis (TLI) 0,97
indice de ajuste comparado (CFI1) 0,987
indice de ajuste incremental (IFI) 0,987
indice de ajuste relativo (RFI) 0,949

Fonte: saida do programa AMOS (2017).

O Quadro 70 confirma o resultado do modelo teérico.

Quadro 70 — Resultados do modelo teérico
entre a criagdo do conhecimento e o desempenho organizacional

Hipoteses da Pesquisa Resultados do modelo tedrico

Ho: a inovagdo influi positivamente no desempenho organizacional. | Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentados os principais achados e contribuicGes desta tese,
através dos seguintes itens: contribuicdes tedricas; contribuicbes empiricas; limitacdes do

estudo; e sugestdes para trabalhos futuros.

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS DA TESE

Esta tese teve como objetivo geral identificar o impacto da criagédo do conhecimento
e da inovacdo como variaveis mediadoras da relacdo entre as condi¢fes capacitadoras e 0
desempenho organizacional, bem como construir e validar um modelo que demonstre estas
relacGes. Para atender este objetivo procurou-se responder os objetivos especificos definidos
no item (1.5.2) e responder a questdo de pesquisa: quais sao as relacdes entre as condigdes
capacitadoras do conhecimento, criagdo do conhecimento, inovagdo e desempenho
organizacional bem como a relacdo entre as condi¢bes capacitadoras no Arranjo Produtivo
Local Metalmecénico e Automotivo da Serra Gaucha?

No desenvolvimento da tese, pode-se constatar que os construtos Criagdo do
Conhecimento e Inovacdo sdo variaveis mediadoras da relacdo entre CondicBes de
Conhecimento e Desempenho Organizacional, pois com base na pesquisa bibliométrica
realizada ndo encontrou-se nenhum estudo que realizasse uma analise com estes construtos
em conjunto.

Os resultados obtidos confirmaram que as condigdes capacitadoras possuem efeitos
indiretos sobre o desempenho organizacional por meio da criagdo do conhecimento e da
inovacdo e que a criacdo do conhecimento possui efeito indireto sobre o desempenho
organizacional por meio da inovacao, conforme o modelo testado.

Nesta tese, pode-se considerar as seguintes contribuicGes tedricas fundamentais:

a) a inclusdo das condi¢Oes capacitadoras no modelo para se analisar a relagdo entre
a criagdo do conhecimento, a inovagdo e o desempenho organizacional, bem como a anélise
das relacGes entre as proprias condi¢Bes capacitadoras;

b) a relacdo de mediacao entre criacdo do conhecimento e inovacao.
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7.2 CONTRIBUICOES EMPIRICAS

A pesquisa ajudou a gerar contribuicdes empiricas entre a relacdo dos construtos,
podendo ser replicada para outras situacdes similares ou em outros setores, contribuindo,
assim, com a &rea cientifica com testagem empirica do modelo teérico completo.

Em relagdo as contribuicdes na area gerencial, o referido modelo contribuiu com uma
compreensdo aprofundada das diferentes varidveis e suas respectivas relacdes de causa e
efeito. Por conseguinte, as condi¢des capacitadoras: autonomia, variedade de requisitos,
redundancia, intencédo e flutuacdo e caos criativo apresentaram relacéo entre si que refletiram
positivamente na criagdo de conhecimento e na inovacdo, logo essas condi¢Oes devem ser
estimuladas na formulacao estratégica pela gestao.

Nesse aspecto, a gestdo devera procurar estabelecer um ambiente favoravel no
enraizamento de politicas e decisGes gerenciais, que possibilitem combinar o uso das
condicBes capacitadoras em diferentes etapas do processo estratégico organizacional,
estimulando diversas interacdes (individual, grupo, organizacional e interorganizacional), com
0 intuito de potencializar, analisar, aplicar e gerenciar essas condi¢fes no processo de
direcionamento estratégico.

Isso implica que a atuacdo da gestdo no entendimento e no uso das condigdes
capacitadoras, constitui um balizamento para os membros da organizacdo, na condugéo de
uma plataforma sélida na obtencdo de um melhor desempenho mediado pela criacdo do

conhecimento e inovacao.

7.3 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Os dados da pesquisa ndo permitem que os resultados sejam generalizados, em
funcéo de ndo abranger na totalidade as empresas do APLMMeA da Serra Galcha. Ressalto
que a referida investigacdo retrata a percep¢do dos respondentes das organizagdes da
respectiva regido, bem como foi trabalhada com escalas ja construidas e, finalmente, foi uma
pesquisa ndo aleatdria.

Em relacdo as pesquisas futuras, sugere-se que englobem:

- realizar um estudo comparativo longitudinal entre diferentes tamanhos

organizacionais e diversos setores de atuacao;



- aplicar pesquisa qualitativa com objetivo de aprofundar os dados encontrados;

- incluir variaveis moderadoras como: culturais envolvendo aspectos regionais e
organizacionais, diferentes segmentos, pressao ambiental, cenario econdmico, discutindo
nesse sentido as diferencas substanciais;

- testar o framework encontrado entre empresas publicas x privadas, ambiente fisico
x virtual, com o intuito de verificar as diferengas ou semelhancas nos resultados;

- criar uma escala unica para esse modelo.

Portanto, este capitulo finaliza as contribuicGes tedricas, empiricas, limitacdes e
pesquisas futuras, validando o Modelo Tedrico proposto pelo framework, contribuindo para o
meio académico e gerencial no entendimento dos construtos (condigdes capacitadoras, criacéo

do conhecimento, inovacdo e desempenho organizacional).
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Prezado (a) Senhor (a):

Essa pesquisa faz parte da tese de doutorado e tem por objetivo compreender as
relagOes entre condi¢des capacitadoras, criagdo do conhecimento, inovagao e desempenho nas
empresas pertencentes ao APLMMeA (Arranjo Produtivo Local Metalmecanico e
Automotivo da Serra Galcha).

A sua participacdo é primordial para a evolucdo deste projeto de tese.
Desde ja agradeco a sua colaboracao.
Saliento os seguintes pontos:

1- Sigilo em relacéo as informac6es fornecidas;

2- As respostas somente serdo utilizadas para o projeto de tese;

3- A sua resposta deve impreterivelmente ser alinhada com a realidade da sua
organizacao.

Deste modo, por gentileza indicar com um “X” a sua opinido para cada questdo. A escala
utilizada apresenta cinco posicGes, portanto assinale 1 (discordo totalmente); 2 (discordo
parcialmente), 3 (nem concordo/ nem discordo), 4 (concordo parcialmente) e 5 (concordo
totalmente) de acordo com a sua percepcao.

Caracterizacao do entrevistado

1) Cargo do entrevistado:

2) Tempo de atuacdo na organizagao:
3) Escolaridade:

) fundamental incompleto

) fundamental completo
) ensino médio incompleto ) ensino médio completo

) superior incompleto ) superior completo

—~ A~~~
—~ N o~

) p6s-graduacao incompleto ) p6s-graduacao completo

4) Quantidade de funcionarios da organizacao:

5) A organizacdo na qual vocé trabalha pode ser classificada como receita bruta anual
de:
() micro empresa (igual ou inferior a R$ 360.000,00)
() pequena empresa (superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00)
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() empresa de médio porte (superior a R$ 3.600.000,00 e igual ou inferior a R$

300.000.000,00)

() empresa de grande porte (superior a R$ 300.000.000,00)

. Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Questoes Totalmente Parcialmente Nemdiscordo Parcialmente  Totalmente
AU_l~ Independéncia da equipe na tomada de 10 20 3.0 40 50
decisbes em tarefas que realiza.
AU2 Independéncia de pessoal qualificado na
tomada de decisio em tarefas que | 1.O 2.0 3.0 4.0 5.0
desempenham.
AU3 Motlvagao_ das equipes para criar, aplicar e 1.0 20 30 40 50
absorver novas informagdes.
Ap4 M(_)tlvagao de pessoal quallfl_cado para | ; 20 30 40 50
criar, aplicar e absorver novos conhecimentos.
VRl_ Contato de equipes e unidades com o 10 20 30 40 50
ambiente.
VR2 Adaptacdo da organizacdo da empresa para
lidar com as complexidades do ambiente de | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
trabalho.
VR3 Reestruturacdo e modificagdo da estrutura
organizacional para lidar com diversos | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
problemas e situagdes.
VR4 Rotagao_de pgssoal para lidar com diversos 10 20 30 40 50
problemas e situagdes.
INl _EX|stenC|a de diretrizes que expressam a 10 20 30 40 50
principal proposta da empresa.
IN2 Manifestacdo das diretrizes em uma frase 10 20 30 40 50
ou slogan.
IN3 Divulgacdo das diretrizes dentro da 10 20 30 40 50
empresa.
IN4 Uso prético das diretrizes. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
RE1 A competicdo entre diferentes equipes. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
RE?2 Existéncia de programas de rotacdo de 10 20 30 40 50
pessoal.
R_E3 EX|s'EenC|a de trabalho que se sobrepde 10 20 30 40 50
diferentes areas.
Si%iiaRSeumoes para compartilhar conhecimentos 10 20 30 40 50
FC1 Quebra de rotinas e habitos no local de 10 20 30 40 50
trabalho.
FC2 Comunicacgéo de tensdo intencional. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
FC3 Motivacdo de individuos e equipes depois
da quebra de rotinas e habitos no local de | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
trabalho.
FC4 Desafio para 0 ambiente de trabalho. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
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. Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Questoes Totalmente Parcialmente Nemdiscordo Parcialmente  Totalmente
CcC1 Ag informagdes necessarias sdo colocados 10 20 3.0 40 50
em arquivos ou banco de dados
CC2 Eficiéncia dos sistemas de informagéo. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
CC3,Compart|Ih_amento das_ melhores préticas 10 20 3.0 40 50
através de mecanismos formais.
CC4 Busca por um ponto de vista comum. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
C_g:5 Busca por conhecimentos através do 10 20 30 40 50
diéalogo.
CC6 Entendimento comum/muatuo dentro de 10 20 30 40 50
grupos ou departamentos.
CC7 A existéncia de procedimentos para coletar 10 20 3.0 40 50
propostas.
_CC?B _A~cordos para cooperagao com outras 10 50 3.0 40 5.0
institui¢des para encorajar o aprendizado.
CC9 . Ex_lste_ documentacdo dos processos 10 20 3.0 40 50
organizacionais
CC10 Aliancas e redes de trabalho com outras 10 20 30 40 50
empresas.
CC11 EX|stenc_|a de bases d_g d_ados para | ; 20 30 40 50
armazenar conhecimentos e experiéncias.
CC12 Incorpor_agao de sugestbes em processos, 10 20 30 40 50
produtos e servigos.
CC13 Quebra de concepgdes tradicionais. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
CC1_4 ,R_eallzar reunides para mfprmar s 15 20 30 40 50
funcionarios sobre qualquer desenvolvimento.
CC15 Geracéo de respostas através da resolucéao 10 20 3.0 40 50
de problemas.
CC16 I_Drogqgao de um relatério para informar 10 20 30 40 50
os funcionarios sobre os avancos.
CC17 Incentivos para compartilhar
conhecimento através do sistema recursos | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
humanos.
CC18 Compreensdo do modo como 0s outros 10 20 30 40 50
pensam e agem.
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. Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Questoes Totalmente Parcialmente Nemdiscordo Parcialmente  Totalmente
IP1 Nossa empresa introduz novos produtos. 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
IP2 Nossa empresa amplia nimero de linhas de 10 20 30 40 50
produtos.

IP3 Nossa empresa expande novos mercados com

o0 desenvolvimento de novos produtos (NPD). LO 2O = 0 20
IP4  Nossa empresa introduz  produtos

customizados de acordo com as demandas do | 1.O 2.0 3.0 4.0 5.0
mercado.

IP5 Nossa  empresa  adiciona  novos

produtos/servicos ndo oferecidos anteriormente | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
por essa empresa

IP6 No_ssa empresa melhora ou revé os produtos 10 20 30 40 50
0U Servigos existentes

IPR1 Nossa empresa adota tecnologia avancada 10 20 3.0 40 50
de controle de processos em tempo real.

IPR2 Nossa empresa importa

equipamentos/software  automaticos e de | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
qualidade avancada.

IPR3 Nossa empresa importa equipamentos 10 20 30 40 50
avancados de programacao.

IPR4 Nossa empresa desenvolve com frequéncia 10 20 30 40 50
0S Seus processos.

IPRS Nossa empresa  procura desenvolver 10 20 3.0 40 50
novidades tecnoldgicas em seus processos.

101 No§sa. empresa adota sistemas de 10 20 30 40 50
remuneracao inovadores.

102 No_ssa empresa adota projetos/designs de 10 20 3.0 40 50
trabalho inovador.

I03 Nossa empresa adota administracdo

inovadora com foco no desenvolvimento de | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
novos produtos (NPD).

104 Nossa empresa se empenha na reconstrucéo

organizacional para buscar a eficiéncia | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
operacional.

I05, I\_Iossa empresa se gmpenha em processos de 10 20 30 40 50
negocios de re-engenharia.

IMl_ Npssg empresa orienta métodos inovadores 10 20 30 40 50
de distribuicdo para 0s mercados.

_IM2 Nossa empresa orienta métodos de promogéo 10 20 30 40 50
inovadores para 0s mercados.

IM3 Nossa empresa am.plla continuamente 10 20 30 40 50
mercados de demanda potencial.

IM4 Nossa empresa busca por novos mercados

como prioridade em relacdo a expansdao de | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
mercados ja existentes.

IM5 Nossa  empresa  procura buscar

propositalmente novas areas de aplicagfes para os | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
nossos produtos.
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. Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

Questoes Totalmente Parcialmente Nem discordo  Parcialmente  Totalmente
DM1 Em-compar-agao com a média da industria, 10 20 3.0 40 50
somos mais lucrativos.
DM2 Em comparagao com a média da industria, 10 20 30 40 5.0
temos maior participacdo no mercado.
DM3 Em comparagao com a média da industria, 10 20 30 40 50
estamos crescendo mais rapidamente.
DM4 Em comparacdo com a média da indUstria,
estamos com nivel de produtividade maior que ao | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
padrdo de mercado
DM5 Em comparacdo com a média da industria,
estamos com o nivel de qualidade superior ao | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
padrdo de mercado.
DI1 Em geral, nossa organizagao apresenta 10 20 3.0 40 50
melhor desempenho que 12 meses atras.
DI2 Em geral, nossa organlzggao apresenta 10 20 3.0 40 50
melhor desempenho que 5 anos atras.
DI3 I\_Ios_ultlmos 1_2 Meses, nossa 0rganizagdo | 4 20 30 4.0 50
tem atingido seus objetivos de desempenho.
Dl4 l\_los_ultlmos €inco anos, nossa organizagao | ; -~ 20 30 40 50
tem atingido seus objetivos de desempenho.
DI5 Em geral a nossa organizagdo apresenta
desempenho _ dos fo.rnecedores/parcelros (ex: 10 20 30 40 50
custo, melhoria de qualidade) melhor que do que 5
anos atras.
DC1 (_)correu na nossa empresa aumento na taxa 10 20 3.0 40 50
de receita de vendas.
DC2 Ocorreu na nossa empresa aumento na taxa 10 20 30 40 50
de lucro
DC3 Ocorreu na nossa empresa aumento na taxa
de ativo liquido ROl (retorno sobre o | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
investimento)
DC4 Ocorreu na nossa empresa aumento na taxa 10 20 30 40 50
de quota de mercado
DC5 Ocorreu na nossa empresa aumento da
capacidade de financiar investimentos a partir do | 1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
lucro
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APENDICE B — PESQUISA BIBLIOMETRICA

Realizou-se uma pesquisa bibliografica que possibilita um melhor entendimento
sobre os principais conceitos envolvidos na tese. Foram definidos os seguintes termos:
condigdes capacitadoras da criacdo do conhecimento (enabling condition), inovagao
(innovation), desempenho (performance) e criacdo do conhecimento (knowledge creation). A

Figura 29 mostra o numero de artigos encontrados em cada um dos termos utilizados.

Figura 29 — Numero de artigos encontrado em cada termo utilizado
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Fonte: elaborada pela autora

A busca bibliografica foi realizada predominantemente nas bases de dados Scopus,
que é considerada a maior base de dados de resumos e citacfes cientificas. O periodo da
pesquisa ocorreu entre agosto/2015 a setembro/2015, no qual foram avaliados os artigos
publicados no periodo de 2000 a 2015, resultando em um banco de dados bruto de 6.631
artigos. Perceberam-se oportunidades que subsidiaram a elaboracgdo do problema de pesquisa
e possibilitaram construir um alicerce tedrico para o desenvolvimento da presente tese.

Em funcdo do numero de artigos, foi colocado como filtro de selecdo o periodo 2000
a 2015 e com fator de impacto maior de 0,627. A analise preliminar foi realizada por meio da
leitura dos resumos e foram excluidos os artigos que ndo tinham relacéo direta com o assunto,
duplicados, conforme demonstrado no Quadro 71. A escolha pela leitura dos resumos e nao

do texto na integra é justificada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT,



2003), na qual a NBR 6028 destaca que o0s resumos ressaltam o0s objetivos, métodos,

resultados e as conclusdes do artigo, portanto demonstra de forma condensada, podendo

suprir a leitura completa do documento.

Quadro 71— Distribuicao dos artigos

(continua)
. Journal/ Nu_merNO de
Autor Ano Titulo Fator= H citacOes
International
Tyagi, S.; Cai, X,; Lean tools and methods to Journal of
Yang, k.; 2015 support efficient knowledge Information 0
Chambers, T. creation. Management
(SJR=1.295)
What drives knowledge
sharing in software Information &
Ghobadi, S. 2015 development teams: A Management 0
literature review and (SJIR = 1.469)
classification framework.
Ritala, P.; Olander, Knowledge sharing,
H.; Michailova, S.; 2015 knowledge leaking and relative | Technovation 0
Husted, K. innovation performance: An (SJR=12.027)
empirical study.
. Impact of network capability Management
fﬂa(':(ﬁhfie},]sD?ryan, 2015 on small business Decision 0
" " performance. (SJR=0.892)
Knowledge creation. The Industrial
Lloria, M. B.; Peris- 2014 ongoing search for strategic Management & 0
Ortiza, M. M. renewal. Data Systems
(SJR=0.989)
o Industrial
varges Nns || DS e | Mamagement & 1
Lloria, M. B. Data Systems

learning flows.

(SJR= 0.846)
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Dynamic fractal European
organizations for promotin Management
Nonaka, I.; Kodama, M., kn%wled e-basedp 9 | Journal
Ayano Hirose, A.; 2014 ge- (SJR=0.628) — 9
transformation — A new o
Kohlbacher, F. paradigm arrumar indice na
for organizational theory explicagdo
European
Management
o Journal
Von Krogh, G.: Geillinger, Knowledge creationinthe | g p_ ¢ gogy
N 2014 eco-system: research R 5
) ; - arrumar indice na
imperatives. L
explicacdo
. . . Knowledge management Journal of
Jiménez-Jiménez, D.; . . L
Martinez-Costa. M.- Sanz- 2014 practices for innovation: a Knowledge 2
valle. R B multinational corporation’s Management
T perspective. (SJR=0.861)
Absorptive capacity, Journal of regional
Mukherji, N.; Silberman, 2013 knowledge flows, and Science 1
J. innovation in U.S. (SJR=2.642)
metropolitan areas.
Knowledge flow and Journal of the
Sibbald, S. L.; Wathen, N.; exchange in interdisciplinary . :
. . Medical Library
Kothari, A.; Day, A. M. B. 2013 primary health care teams . 0
(PHCTSs): an exploratory Association
' (SJR= 0.721)
study.
International !
Knowledge creation Journal of
Esterhuizen, D.; Schutte, 2012 processes as critical enablers Information
C.S.L;TOIT,A.S. A. for innovation.
Management
(SJR=1.295)
Ramirez, A.M; Knowledge creation and :\r;lgzztr;l]em &
Morales, V.J.G; Aranda, 2012 flexibility of distribution of Data g stems 5
D. A information”. = y
(SJR=0.846)
Jakubik, M. Becoming to know. Shifting ff#(;\?ﬁiegfe
2011 the knowledge creation g 12
aradiam Management
paradigm. (SJR= 0.883)
Knowledge management Journal of
Mills. A. M: Smith T. A 2011 and organizactional Knowledge 31
e T performance: a decomposed | Management
view. (SJR=0.8830)
Quintane,E.; Casselman, Journal of
R.M.;Reiche,B.S.; Nylund, 2011 Innovation as a Knowledge- | Knowledge 30
P.A. based outcome Management
(SJR=0.8830)
Beyond the Ba: managinig | Journal of
Alvarenga Neto, R. C. D; 2010 enabling contexts in Knowledge 16
Choo, C. W. knowledge organizations. Management
(SJR=0.883)
The correlation between Journal of
Tsena. S 2010 organizational culture and Knowledge 21
9. > knowledge conversion on Management
corporate performance. (SJR=10.883)
Peters, K.; Maruster, L..; 2010 Knowledge claim Journal of 4
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57159759300&zone=
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https://www.scopus.com/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56518077700&zone=

Jorng, R. J. evaluation: a fundamental Knowledge
issue for knowledge Management
management. (SJR=10.861)
Macro process of
knowledge Journal of
Xu, J.; Houssin, R.; 2010 Knowledge
Caillaud, E.; Gardoni, M. manggement for Management 36
continuous (SJR=0.861)
innovation”,
Tellis. G. 3. Prabhu. J. C.- Radical innovation across Journal of
Chandv. R. K » oo L2009 | pations: the preeminence of | Marketing 126
. R corporate culture. (SJR=7.284)
Process-centered
knowledge model and
enterprise ontology for the Expert Systems
Han, K. H.; Parke, J. W. 2009 with Applications 38
development of knowledge _
SJR=(1.9996)
management system
Determinants of knowledge fé)r?(;\r/]\jillegfe
Paroutis, s.; Al Saleh, a. 2009 | sharing using Web 20 g 112
technologies Management
' SJR=(0.861)
Mu, J,; Peng, G.; Love, E. | 2008 | nterfirm networks, social | 5, ooy of
capital, and knowledge
knowledge
flow 43
management
(SJR=0.883)
e Heterogeneity and Journal of
iammarra, A Biggiero, 2008 | Specificity of Inter-Firm Management 90
' Knowledge Flows in Studies
Innovation Networks. (SJR=3.806)
. Knowledge creation in Journal of
Balestrin, A.; Vargas, |. 2008 : Knowledge
. small-firm network. 12
m.; Fayard, P. Management
(SJR=0.861)
The Role of Non-structural
) 2008 | and Informal Birtsh Journal of
Moreno-Luzon, M. D. e hani .
Lloria. M. B Mec anisms o_f Integration | Management 20
T and Coordination as Forces | (SJR=1,507)
in Knowledge Creation
Relational archetypes,
organizational learning, and | Academy of
Kang, S. C.; Morris, S. S.; 2007 value creation: extending Management 211
Snell, S. A the human resource Review
architecture. (SJR=11.522)
. ] MIT Sloan
Chrlstensen, C'_' Anthony, 2007 Finding the right job for Management
S.; Berstell, G.; . 30
Nitterhouse. D your product. Review
e (SJR=1.465)
Journal of
Du Plessis, M. 2007 The role of knowledge Knowledge 148
management in innovation. | Management
(SJR=0.861)
Rivera, O. ) Knowledge
knowledge creation: the Management
role of management (SJR=0,861)
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context.

Nonaka, I.; Von Krogh,

2006

Organizational Knowledge
Creation Theory:

Organization

G.. Voelpel, S. Evolutionary Paths and (Séljg'fsz 371) 221
Future Advances. -
Dhanaraj, C., Parkhe, A. Academy of 288
2006 Orchestrating innovation Management
networks. Review
(SJR=11.522)
Gassman, O. Opening up the innovation
2006 ; R&D Management
process: towards an agenda. (SIR= 1.441) 254
Journal of
Gagné, M.; DECI, E. L. 2005 | Self-determination theory | Organizational 663
and work motivation. Behavior
(SJR=3.102)
Neely, A.; Gregory, M.
Platts, K. International
2005 Performance measurement | Journal of
system design. A literature | Operations and
. - 193
review and research Production
agenda. Management
(SJR=1.344)
Abernethy, M. A., Horme A multi-method approach Management
M., Lilliss. A. M.. Malina, 2005 | to building causal Accounting 37
M. A Selto. E. H performance maps from Research
U T expert knowledge. (SJR=0.849)
The theary of the Industrial and
Nonaka, I.; Toyama, R. 2005 | knowledge-creating firm: | &0 00t Change 116
subjectivity, objectivity and _
. (SJR=1.905)
synthesis.
The Influence of Academy of
. ) Intellectual Capital on the y
Subramaniam, M.; 2005 : Management
Types of Innovative 566
Youndt, M. A. Capabilities Journal.
P ' (SIR= 9.067)
Verbees. F. J. H.- Market orientation Journal os small
Meulenberg, M. T. G. 2004 innovativeness, product business 212
innovation, and management
performance in small firms. | (SJR=1.117)
. The balanced scorecard, . .
Olson, E. M.; Slater, S. F. 2002 competitive strategy and Buswless horizons 62
(SJR=1.515)
performance.
Performance
. . Learning orientation, firm Industrial
(S:a-ll? r.lt;rr]]z(,) R\'(J" Cavusgil, 2002 innovation capability, and Marketing 492
o ' firm. Management
(SJR=1.403)
Fostering innovation and
knowledge creation: the Journal of 14
Aramburu, N.; Saenz, J.; 2006 ' Knowledge
Rivera, O. role of management Management
(SJR=0,861)
context.
Garcia, R.; Calantone, R. 2002 A critical look at The Journal of 749
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technological innovation

Product Innovation

typology and Management
innovativeness (SJR= 2.115)
terminology: a literature
review.
Gold, A. h.; Malhotra, A.;
Segars, A. h.
. Journal of
Knowledge managemet: an
organizational capabilities management
2001 - information 990
perspective.
systems
(SJR=1.969)
Schulz, M.
The uncertain relevance of | Academy of
2001 newness: organizational _rnanagement 287
learning and knowledge journal
flows. (SJR=9.067)
Alavi, M., Leidner, D. E 2001 | Management and MIS Quarterly 2910
knowledge management =
. (SJR=6.251)
systems: conceptual
foundations and research
issues.
Massey, A. P.; Montoya- Knowledge management in
Weiss; O’Driscoll, M. M. 2001 pursuit of performance: MIS Quaterly 135
T. M. insights from Nortel (SJR=6.251)
networks.
Beyond Local Search: Strategic
Rosenkopf, L.; Nerkar, A. Boundary-Spanning, Management 584
2001 ’ .
Exploration, and Impact in Journal
the Optical Disk Industry. (SJR=7.909)
A Journal of
Arling, P. A.; Chun, M. Facn_ltatmg new kn_owledge Knowledge
2001 | creation and obtaining KM 21
W.S. maturit Management
Y (SJR= 0.861)
Toward a theory of Journal of
knowledge reuse: Types of Management
Markus, M. L. 2001 CL Information 558
knowledge reuse situations
and factors in reuse success Systems
" | (SJR=2.326)
Davis, 1. H.; Schoormn, and busmessunt || Mangemen
F. D.; Mayer, r. c.; Tan, h. 2000 . . g 168
h performance: emprirical Journal
' evidence of a competitive. (SJIR=7.909)
Collaboration networks, . .
. structural holes and Ad_mlnlstratlve
Ahuja, G. 2000 |: N I Science Quarterly 1241
innovation: a longitudinal _
(SJR=8.890)
study.
Strategic
Gupta, A. K,; Knoweldge flows within Management
. - 2000 L - 1134
Govindarajan, V. multinational corporations. Journal
(SJR=7.909)
SECI, Ba and leadership: a Long Range
Egzﬁlga’l\ll" Toyama, R, 2000 | unified model of dynamic Planning 980
T knowledge creation. (SJR=4.981)

Fonte: elaborado pela autora
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Posteriormente, foi realizada a investigacdo das cinco condic¢Oes capacitadoras da

criagdo do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1995): autonomia (autonomy),

intencdo (intencion), redundancia (redundancy), flutuagéo e caos criativo (Fluctuation and

creative chaos) e variedade (variety), analisando as suas Interfaces e ja na analise dessas

variaveis com inovacao e desempenho organizacional foram encontrados 25 artigos que, apds

a analise, verificou-se que 0s mesmos ndo se relacionam com o tema.

A pesquisa entre as condi¢Oes capacitadoras resultou no total de 13 artigos, em que a

analise procedeu com a leitura dos resumos e foram excluidos 4 (artigos ndo relacionados

com o tema ou por ndo abordarem os itens necessarios para este estudo) e 3 (artigos

duplicados). E, finalmente, foi realizada a leitura integral dos 6 artigos restantes, conforme

apresentado no Quadro 72.

Quadro 72 — Distribuicao dos artigos x principais descobertas

(continua
Autor Ano Titulo Pontos principais
Lloria, M. B. e | 2014 Knowledge - Objetivo da pesquisa: analisar como as mudangas em
Peris-Ortiz, M. (. 1031 e creatl_on. The um_cqnjunto d_e variaveis _estruturals do projeto (ou seja,
ongoing search for | posicdo de ligagdo, design de rede, as equipes de
(2014, p. 1031 e | 1032) strategic renewal. inovacdo e equipes de trabalho) afetam a criagcdo de

1032)

novos conhecimentos dentro das organizagoes.

- Pesquisa: condicBes capacitadoras como mediadores
nesse processo (variedade, redundancia, intencéo,
autonomia, flutuacdo, confianca):

a) posicdo de ligagdo: estabelece uma relagdo positiva
entre posicdo de ligagdo x variedade e redundancia x
criacdo do conhecimento

b) projeto de rede: estabelece a relevancia das relacbes
projeto de rede x redundéancia e variedade de design x
redundéncia e variedade de conhecimento na criacdo

¢) equipes de inovacdo: sdo melhorados pela agdo dos
capacitadores: intencdo, autonomia, redundancia,
variedade e confianga e compromisso e esses
capacitadores tém uma relagéo positiva com a criacdo de
conhecimento;

- equipes de inovacdo sdo fundamentais para a criacdo
de conhecimento se forem autossuficientes e
multidisciplinar;

- equipes de inovacdo em relacdo a flutuacdo e caos nao
apresentaram significAncia e nem flutuacéo e caos com a
criacdo do conhecimento.

d) equipes de trabalho: apresentaram relacdo positiva
com redundancia e variedade, ja em relagdo a confianca
e ao compromisso ndo foi significativo. Os
capacitadores redundancia, variedade, confianca e
comprometimento tém relagdes significativas com a
criacdo de conhecimento nas equipes de trabalho.

- Portanto, o uso de varidveis estruturais e 0s
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capacitadores constituem um enquadramento adequado
para a criagdo do conhecimento.

- Pesquisas futuras: demonstrar quantitativamente se
existem relagcdes diretas entre variaveis estruturais e
criacdo de conhecimento. E incluir variaveis
contextuais, tais como tamanho do negécio, meio
ambiente e tecnologia.

Magnier-Watanabe,

Beton

2013

(p.
101)

100

e

Knowledge Needs,
barriers, and
enablers for
japanese engineers

- Objetivos da pesquisa: é identificar a informacéo e o
conhecimento que 0s engenheiros japoneses desejam
recuperar de projetos anteriores, aqueles que acreditam
que devem ser capturados para futuros projetos e os
facilitadores e as barreiras a sua gestdo do conhecimento
e de atividades.

- Pesquisa: engenheiros sdo importantes quando se
estuda gestdo do conhecimento, em funcéo do seu papel

central na criagdo e no consumo de conhecimento.

a) os entrevistados foram selecionados entre os
funcionéarios japoneses envolvidos em pesquisa e
desenvolvimento e de outros servicos de engenharia
com mais de 3 anos de experiéncia na area.

b) as barreiras para gestdo do conhecimento, fatores
relacionados a pessoa, tais como compreensdo, intencéo,
ou habilidades, foram encontrados como 0s maiores
inibidores para a aquisi¢do de conhecimento, difusdo e
aplicacéo.

C) para 0 armazenamento do conhecimento, sistemas e
politicas relacionadas e problemas de seguranga foram
considerados grandes obstaculos.

d) na andlise de facilitadores de gestdo do conhecimento
foi revelado que, de fato, a intencéo, tanto individual e
organizacional, fundamentais para fomentar todas as
atividades de gestdo do conhecimento.

e) o tempo real alocado para atividades de gestdo do
conhecimento, contextos organizacionais, tais como
variedade de requisitos e flutuacdo e caos foram
facilitadores essenciais

f) a importancia percebida de atividades de gestdo do
conhecimento, a autonomia individual, que é um fator
de motivacgdo intrinseca, demonstrou ser um fator que
influencia fortemente.

g) os resultados sugerem que a gestdo deve motivar 0s
engenheiros  japoneses, proporcionando  contexto
organizacional propicio a gestdo do conhecimento.

- Pesquisa futuras:

-Esclarecer as diferengas entre os grupos de engenheiros
divididos com base em suas percepcles e niveis de
atividades de gestdo do conhecimento, destacando em
particular que conhecimento é necessério, barreiras e
facilitadores.

-Melhorar a compreensdo das necessidades de
conhecimento e de informacdo dos engenheiros, uma

andlise cross-country.
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O’hEocha, Conboy | 2010 The Role of the | - Objetivos da pesquisa: ensaio tedrico
User Story Agile
(p. 28 € 29) Practice in | - Pesquisa:
Innovation a) sistema de coleta de dados que auxiliam no processo
de inovacdo

b) foco em incrementos de funcionalidade de curto prazo
c) entender as necessidades do usuario

d) o didlogo das diferentes equipes pode levar a
redundéancia de informacBGes obtendo a partilha de
opinides, o que conduz explorar diferentes formas de
solucéo para a questdo

e) a flutuagdo ou caos criativo sdo desenvolvidos quando
este é encorajado pela falta de diretrizes e solugGes
predefinidas advindo da autonomia da equipe.

f) unido das condicBes capacitadoras criam um ambiente
de inovacdo, no qual existe a diversidade de ideias,
provocando o caos criativos na equipe, uma vez que essa
equipe seja autbnoma e com objetivos claros associados
a aprendizagem continua respeitando a diversidade da
equipe.

- Pesquisa futuras: a utilizagdo do método deve garantir
solugdes que ndo foram anteriormente discutidas ou
incorporadas como solucdo para garantir a ideia da
inovacdo. Tendo foco na intencdo estratégica
organizacional, garantindo a aprendizagem adequada.
Por outro lado, a redundancia de informacBes e a
diversidade da equipe devem ser gerenciadas de modo a
garantir um equilibrio que leve a eficiéncia da solugdo
desejada de forma rapida e eficiente para ndo surgirem
ideias fora da rede de solugéo.

Moreno-Luzon, M. | 2008 The Role of Non- | - Objetivos da pesquisa: analisar mecanismos néo
D. e Lloria M. B structural and estrutur_ais de integracdo e de coordenacdo e a criacdo do
' P VB (p. 266, 267 | Informal conhecimento.
e 268) Mechanisms of | Obs.: condicBes capacitadoras como mediadores nesse

Integration processo (redundancia, variedade e autonomia).

and Coordination as

Forces in - Pesquisa:

Knowledge Mecanismos nao estruturais:

Creation. a) padronizacdo de processos: ndo existe uma relacdo

significativa entre a padronizacdo dos processos de
trabalho e a criacdo de conhecimento.

- constatou-se que as empresas estudadas na amostra
fazem maior uso de processos que ja estdo padronizados
em vez de criar novos.

b) padronizacdo das competéncias: por meio da
autonomia favorece a criacdo do conhecimento.

- com a padronizacdo de competéncia garante que as
pessoas apresentem  habilidades necessérias  no
desenvolvimento do trabalho pelos quais foram
contratados.

- padronizacdo das competéncias, autonomia e a criacdo
do conhecimento tem significancia positiva.

c) padronizagdo de saidas: por meio da intencdo
favorece a criacdo do conhecimento.

- a intencdo permite metas compartilhadas que
direcionam as a¢des individuais para atingir os objetivos
organizacionais, possibilitando as pessoas a liberdade
necessaria na realizagdo do seu trabalho.

- padronizacdo de saidas, intencdo e a criacdo do
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conhecimento tem significancia positiva.

Mecanismos informais:

a) intervencBes para socializacdo: varidvel de
socializacdo é alimentada pela intencdo, confianca e
COmMpromisso.

- intervengbes  para  socializagdo, intencéo,
confianga/compromisso e a criacdo do conhecimento
tém significancia positiva

- as intervencBes de socializacdo podem ser um
mecanismo de coordenacdo relevantes para a criacdo de
conhecimento.

b) ajuste mdtuo: o ajuste mituo pode ser um
mecanismo relevante para o reforco da criacdo de
conhecimento através da redundancia e variedade.

Lloria, M. B 2007 Differentiation in | - Objetivos da pesquisa: analisar a influéncia das
(2007, p. 688 e | (P. 688 e knowl_edg_e-creatmg variaveis de projeto de organizagao na criagao de

organizations conhecimento dentro da organizagdo (desenho
689) 689) organizacional e criacdo de conhecimento):

Obs.: condicBes capacitadoras como mediadores nesse
processo (redundancia, variedade e autonomia)

- Pesquisa:

a) divisdo horizontal do trabalho: um alto nivel de
divisdio de trabalho ndo impede a criacdo do
conhecimento, pelo menos através da redundancia e
variedade.  Isso explica-se porque a especializacdo
horizontal é baseada no conhecimento ao invés de um
determinado ndmero de atividades. Os profissionais
aplicam o seu know-how para qualquer atividade
independente da especializagdo horizontal alta ou baixa.
b) divisdo vertical do trabalho: foi constatado que quanto
menor a especializacdo vertical do trabalho, a autonomia
€ mais apreciada pelo individuo e, portanto, a criacdo de
novos conhecimentos é favorecida.

¢) niveis hierarquicos: a reducéo de niveis hierarquicos
ndo favorece a criagdo do conhecimento.

-portanto, o fato de a empresa ter um nimero grande ou
pequeno de niveis de hierarquia € irrelevante para a
questdo da criacdo de conhecimento.

- Pesquisa futuras:

a) incluir estudos de natureza qualitativa em uma das
empresas da amostra;

b) incluir estudo semelhante, desta vez sobre PME para
comparacdes futuras

c) examinar em que medida a existéncia de valores
culturais especificos como relagbes de confianca,
espirito de inovacdo ou uma tendéncia, evita 0s riscos,
entre outros fatores.

Lloria, M. B. e | 2005 Construction  and | - Objetivos da pesquisa: construcdo e validacdo de
. Validation of | escalas de medicdo para facilitadores da criacdo do
Moreno-Luzon, M. .
Measurement conhecimento.
D. (2005) Scales for Enablers

of Knowledge
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Creation. - Pesquisa:

a) os facilitadores que otimizam a criacdo do
conhecimento podem ser de diferentes naturezas e
origens.

b) a criacdo do conhecimento pode ser estimulada
através de formulacdo da estratégia, tais como: intenc¢éo;
design organizacional; autonomia e variedade; gestdo de
recursos humanos em varidveis como confianca e
comprometimento, redundancia e flutuacdo e caos
criativo.

- Pesquisas futuras: Os efeitos importantes destas
variaveis e sua utilidade para a gestdo das organizagGes
faz necessérias novas pesquisas nessa area (p. 235).

Fonte: elaborado pela autora





