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Para que a gestdao do conhecimento impacte os rumos da
empresa com inovacbes e vantagens competitivas, é
necessario integra-la a estratégia organizacional. Apesar
de existirem estudos que apontam a correlacao entre
gestdo  conhecimento, desempenho e estratégia
organizacionais, a pratica se torna divergente. As
organizagoes estdo cientes da importancia da gestdo do
conhecimento, mas é preciso sair do campo do discurso e
converter acbes em resultados. O presente trabalho tem
como objetivo avaliar o impacto das praticas de gestao do
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conhecimento no desempenho organizacional, através de
uma pesquisa quantitativa com a aplicacgo de um
qguestionario survey em empresas de base tecnoldgica. A
pesquisa utilizou o modelo empirico de Wu e Chen, para a
validacdo das hipdteses definidas no estudo e a técnica de
modelagem de equacbes estruturais foi aplicada. Os
resultados obtidos possibilitam confirmar as relagoes
existentes entre as cinco dimensbes analisadas- ativos do
conhecimento, aprendizagem organizacional, capacidade
do processo de conhecimento, capacidade do processo de
negocio e desempenho organizacional-, além de
identificar que dentre o0s construtos analisados, o
processo de negdcio foi o que apresentou maior influéncia
sobre o desempenho organizacional.

Palavras-Chave: Conhecimento, Gestao do
conhecimento, Desempenho organizacional, Empresas de
base tecnoldgica.

The impact of knowledge management
practices on organizational
performance: a study on technology-
based companies

In order for knowledge management to impact the
company's  directions, bringing  innovations  and
competitive advantages, it is necessary to integrate it into
the organizational strategy. Although there are studies
that point out the correlation between knowledge
management, organizational performance and strategy,
this often does not occur in practice. Organizations are
aware of the importance of knowledge management, but
we must get out of the field of discourse and convert
actions into results. The present work aims to evaluate
the impact of knowledge management practices on
organizational performance through a quantitative
research with the application of a survey questionnaire in
technology - based companies. The research, quantitative
denominated,used the empirical model of Wu and Chen,
for the validation of the hypotheses defined in the study,
the modeling technique of structural equations was
applied. The obtained results make it possible to confirm
the existing relationships between the five analyzed
dimensions- knowledge active, organization learning,
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knowledge process capacity, business management
capacity and organizational performance- besides
identifying that among the constructs analyzed, the
business process was the one that had the greatest
influence on the organizational performance.

Keywords: Knowledge, Knowledge  Management,
Organizational Performance, high-tech enterprises.
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1 Introducao

Para que a gestao do conhecimento impacte os rumos da empresa
com inovacdes e vantagens competitivas, é necessario integra-la a
estratégia organizacional. Para Davenport (1999) o conhecimento é o bem
mais valioso da organizacdo, e consequentemente, o mais dificil de
gerenciar. A gestao do conhecimento se apresenta como um modelo com
um conjunto de técnicas e ferramentas que se ocupam dos processos
gerenciais e infraestrutura fisica e digital que facilitam, favorecem e
estimulam os processos humanos de criacao, compartilhamento e
disseminacao de conhecimentos individuais e coletivos (TERRA, 2005).

Para que a gestao do conhecimento cause impactos relevantes na
organizacao € necessario integra-la a sua estratégia, o que pode causar
uma melhora significativa no desempenho da organizacao. Slater, Olson e
Hult (2010) definem desempenho como o atingir dos objetivos
estabelecidos pela organizacao ou a superacao destes, podendo ser
avaliado por aspectos financeiros, de mercado e/ou inovagao.

Para Davenport (1999) poucas empresas tém sido capazes de
estabelecer uma relagao causal entre as atividades de gestao do
conhecimento e o desempenho da organizacao. Os desafios relacionados a
adocgdo das praticas e modelos associados a Gestdao do Conhecimento ndo
sao triviais, pois, denotam significativos esforcos de conscientizacao e de
comunicagao e ativa participacao pessoal da alta administracgao.

No Brasil, existem poucas pesquisas correlacionando de forma
pratica e linear, gestdo do conhecimento e desempenho organizacional.
Assim, esta pesquisa propde-se a oferecer uma contribuicdo tanto teodrica,
dissertando sobre os temas abordados, como pratica, relacionando a
gestao do conhecimento e o desempenho organizacional, por meio da
aplicacdo do modelo tedrico empirico de Wu e Chen (2014), em empresas
de base tecnoldgica, de modo a verificar esta relagao.

O estudo estd distribuido em seis sessbes. A primeira sessao
trabalha a introducdo do assunto. Seguida da segunda sessdo, é
apresentada uma revisdo sistematica explicando as formas de pesquisa
para levantamento dos trabalhos e assuntos ja existentes. A terceira
sessdo, trata do referencial tedrico explicitando os principais conceitos
para entendimento da pesquisa. A quarta sessao apresenta o processo
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metodoldgico utilizado na pesquisa para atingir os objetivos da pesquisa.
Posteriormente, sao apresentados os resultados e andlises na quinta
sessdao, bem como as consideragoes finais na sexta sessao. Por final, sao
apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas nessa pesquisa.

2. Revisao sistematica e apresentacao dos trabalhos
relacionados a pesquisa

A revisdao sistematica de literatura é uma forma de analisar e
interpretar pesquisas relevantes para uma determinada questdo, area
tematica ou de interesse (KITCHENHAM, 2004). Um dos objetivos da
revisao sistematica é identificar os trabalhos que relacionam de forma a
encontrar uma linearidade entre os construtos.

Foi definida a estratégia da revisdo sistematica de literatura em uma
consulta geral nas bases de dados, que tem como objetivo detectar de
forma relevante o que foi escrito sobre o assunto pesquisado, de acordo
com o Quadro 1. Para os descritores Gestao do Conhecimento e
Desempenho Organizacional utilizou-se as bases Scientific Periodicals
Electronic Library (SPELL), Scientific Eletronic Library Online (Scielo) e
Associacdo Nacional de Pdés-Graduagao e Pesquisa em Administracao
(Anpad). Para o descritor Modelos de Gestao do Conhecimento e alguns
quesitos de Desempenho Organizacional utilizou-se as bases Emerald
Insight, Elseviver, Doiserbia e Canadian Center of Science and Education
(CCSE). A escolha se deu devido a representatividade internacional que
essas bases possuem em relacao aos assuntos envolvidos nessa pesquisa.

QUADRO 1: Atributos da Qualidade da Informacao

DESCRITORES BASE DE DADOS SITES

Gestao de conhecimento SPELL, Scielo, ENANPAD http://www.spell.org.br/
http://www.scielo.org/

http://www.anpad.org.br/

Desempenho organizacional SPELL, Scielo, ENANPAD http://www.spell.org.br/
http://www.scielo.org/

http://www.anpad.org.br/

Modelo de gestdo do
conhecimento e desempenho
organizacional

Emerald Insight, Elseviver,
Doiserbia,
CCSENET

http://www.emeraldinsight.com
http://www.elsevier.com/
http://www.doiserbia.nb.rs/
http://www.ccsenet.org

Fonte: Dados da Pesquisa

Definidos os descritores, bem como as bases de referéncia para
pesquisa, o planejamento foi definido em trés etapas:

e Pesquisa geral utilizando os descritores relacionadas no

Quadro 1;

e Pesquisa estruturada usando os descritores Gestdao do
Conhecimento, Gestao de Conhecimento e Desempenho

organizacional

levando em consideragao os

resultados

encontrados nos titulos e resumos dos trabalho;
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e Andlise e classificacdo dos resultados em 3 niveis: Dentro
do contexto, a analisar, fora do contexto.

Para a pesquisa, utilizou-se a combinacao das palavras chave
“Gestao do Conhecimento” e “"Desempenho Organizacional”. Os resultados
obtidos foram usados como referéncia para a construgcao do trabalho de
pesquisa, com as devidas analises de acordo com os objetivos propostos
(KITCHENHAM, 2004).

A partir do levantamento, foram destacados os estudos dos
seguintes autores:

e Lee e Choi (2003): Propuseram uma visao integrada do
conhecimento gestdao e forneceram orientacoes
estratégicas;

e Mills e Smith (2011): Avaliaram os impactos dos recursos
de conhecimento especifico de gestao sobre o desempenho
organizacional;

e Zack et al (2009): Apresentaram os resultados de uma
investigacdo exploratoria do impacto da gestdo do
conhecimento no desempenho organizacional;

e Fugate et al (2009): Destacaram o papel das operagdes de
logistica na criacao de valor;

e Wu e Chen (2014): Definiram um modelo para avaliar os
impactos da gestao do conhecimento sobre o desempenho
organizacional.

Por meio dos resultados obtidos na revisdo sistematica, pode se
identificar varios modelos que relacionam gestao do conhecimento e
desempenho organizacional.

3 Referencial tedrico

Nessa secdo é apresentada a sustentagao tedrica da pesquisa, que
examina o valor do conhecimento nas organizagdes, a gestao do
conhecimento, as praticas de gestdo do conhecimento, o desempenho
organizacional e modelos empiricos que relacionam gestdao do
conhecimento e desempenho organizacional.

O Valor do conhecimento nas organizacoes e a Gestao do
Conhecimento

O conhecimento é considerado por Porter (1998) a Unica vantagem
a oferecer diferenciacdo para uma competicdo sustentavel, ou seja, as
empresas devem promover a criacao do conhecimento, as melhores
praticas e a transferéncia das competéncias para toda a organizacao com
o objetivo de aprimorar negdcios.

Davenport (1999) reconhece que os aspectos intangiveis que
adicionam valor aos produtos e servicos sao todos baseados em

Perspectivas em Ciéncia da Informagao, v.24, n.1, p.61-83, jan./mar. 2019 65



O impacto das praticas de gestdo do conhecimento no Fabricio Ziviani; Erik Paixao Amarante; Renata
desempenho organizacional: um estudo em empresas de de Souza Franca; Paulo Isnard; Eric de Paula
base tecnoldgica Ferreira

conhecimento. Ao contrario de ativos materiais que se depreciam a
medida que sao utilizados, o ativo do conhecimento é ilimitado e cresce
guando é estimulado e utilizado. Os recursos fisicos e materiais nao sao
mais o principal pilar para um desempenho organizacional satisfatério. O
tamanho das instalagOes industriais e dos edificios administrativos de uma
empresa deixou de ser uma medida confiavel de sua importancia ou
capacidade industrial, pois, o que agrega valor, inova e faz a diferenca é o
conhecimento.

O conhecimento sé se torna um ativo corporativo quando é
acessivel, gerenciado e cercado do mesmo cuidado dedicado a obtencao
de valor de outros ativos tangiveis (DAVENPORT; PRUSAK, 1999). A
gestdo do conhecimento surgiu como um importante campo para a pratica
e pesquisa em sistemas de informacgdo. Este campo foi construido sobre
bases tedricas da economia da informacgdo, gestdo estratégica, cultura
organizacional, comportamento organizacional, estrutura organizacional,
inteligéncia artificial, gestdao da qualidade e medicao de desempenho
organizacional (BASKERVILLE; DULIPOVICI, 2006). A ideia de Dulipovici
(2006) é confirmada por Kuriakose et al. (2010), que define a gestdo do
conhecimento como um campo interdisciplinar que abrange areas como as
tecnologias da informagdao e comunicagao, os sistemas de informagao e a
gestao de mudancgas no intuito de melhorar processos e o desempenho
organizacional.

Sabbag (2007) define a gestao do conhecimento nas organizagoes
como um sistema integrado que visa desenvolver conhecimento e
competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual e a sabedoria das
pessoas. Ja para Davenport e Prusak (1999), a gestao do conhecimento
refere-se a reunido de todas as tarefas que envolvam a geracao,
codificacdo e transferéncia do conhecimento.

A esséncia da gestao do conhecimento estd na disposicdao das
pessoas para compartilhar suas experiéncias e para entender o que as
pessoas sabem, é preciso reproduzir o contexto dos seus conhecimentos.
A gestdao do conhecimento estd centrada em trés aspectos principais: (i)
foco nos ativos intangiveis, (ii) tornar a gestdo do conhecimento algo
explicito e incentivar e (iii) criar mecanismos que facilitem aos
empregados o compartilhamento de seus conhecimentos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

O desafio das empresas estd em converter o conhecimento tacito
dos funciondrios em conhecimento explicito, e para isso Nonaka e
Takeuchi (1997) propdem um modelo de conversao do conhecimento.
Esse modelo engloba quatro modos de conversdao do conhecimento
explicados em fungdao das possibilidades de interagdes entre o
conhecimento tacito (constituinte na mente das pessoas) e o explicito (ja
documentados), sendo a socializagao, combinacao, internalizacao e
externalizacao.

A socializacdo é composta pela interacdo do conhecimento tacito
entre pessoas - conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
tacito; A combinacdo é o conjunto de conhecimento explicito controlado
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pelas pessoas; A internalizacdo se concentra na conversao de
conhecimento explicito em conhecimento tacito; Por fim, a externalizacao
€ a conversao de conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que os quatro modos de
conversao do conhecimento devem ser gerenciados de forma articulada e
ciclica a fim de dominar o conjunto dos processos que fomentam um
movimento ciclico de construcdo do conhecimento denominado “espiral de
criacao de conhecimento” ou modelo SECI.

Por meio das propostas explicitadas, percebe-se que a base do
conhecimento organizacional consiste em ativos de conhecimento
individuais e coletivos que a organizacao pode utilizar para realizar suas
tarefas, bem como nos dados e informagdes sobre os quais constroi tal
conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Praticas de gestao do conhecimento

As praticas de gestao do conhecimento sao conhecidas como rotinas
diretamente envolvidas no desenvolvimento e na aplicagao do
conhecimento. As praticas ajudam as empresas a tomarem medidas
orientadas a melhorar as capacidades de resposta e a superarem as
limitacdes da inovacdo causadas pela cultura e histéria (COOMBS; HULL;
PELTU, 2000). A APO (2009) considera que todas as praticas sao
fundamentais para as iniciativas de gestdao do conhecimento, pois,
promovem crescimento e evolugao da internalizacao do capital intelectual
nas organizagoes.

Segundo Becerra-Fernandez e Sabherwal (2001) existem dezenove
praticas de gestao do conhecimento para avaliar a maneira como a gestao
influi no ambito organizacional, como mostra o Quadro 2. Retomando o
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), buscou se indicar como as
praticas de gestdo do conhecimento estdo agrupadas.

QUADRO 2: Praticas de gestao do conhecimento no contexto
organizacional

MODELO SECI PRATICA

Socializacao Rotacdo dos funcionarios por todas as areas.

Campings de troca de ideias ou de tormenta de ideias.

Projeto de cooperacdo através da diretoria.

Uso de mentores e aprendizes para transferir o conhecimento.

Internalizacao Aprendizagem por observacao.

Aprender fazendo.

Formacdo no posto de trabalho.

Reunioes face-a-face.

Combinacao Repositorios de informacdo, melhores praticas e licbes
aprendidas.

Acesso a dados baseados na web.

Paginas web (intranet e Internet).

Base de dados.

Externalizacao Captura e transferéncia de conhecimento de especialistas.
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MODELO SECI PRATICA

Grupos de chat/grupos de discussao baseado na web.

Sistema de apoio a tomada de decisdo.

Grupware e outras ferramentas de colaboracdo em equipe.

Modelos baseados em analogias e metaforas.

Conselhos (habilidades, “paginas amarelas”).

Sistema de resolugdo de problemas baseados em tecnologias
como raciocinio baseado em casos

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Segundo Batista (2004) as praticas de gestdao do conhecimento sao
definidas como praticas de gestdao organizacional voltadas para a
producao, retencao, disseminacao, compartilhamento e aplicacao do
conhecimento dentro das organizagdes, assim como na relagao com o
mundo exterior. Isto envolve a captura, absorcao e retroalimentagcao de
todo o0 conhecimento que possa promover o desenvolvimento
organizacional. Para tanto, as praticas de gestdo do conhecimento
deverao estar alinhadas a missdo, a visao de futuro e as estratégias
organizacionais.

Desempenho organizacional

Slater, Olson e Hult (2010) definem o desempenho organizacional
como o atingir ou a superagao dos objetivos estabelecidos pela
organizacao, podendo ser avaliado por aspectos financeiros, de mercado e
inovagcao. O desempenho de uma organizagao refere-se aos resultados por
ela alcancados em certo periodo, que sdo avaliados por meio de
parametros quantificdveis denominados indicadores (FERNANDES;
FLEURY; MILLS, 2006).

Segundo Guimardes (1998) um indicador constitui uma variavel
mensuravel, sua funcao é indicar o estagio de desenvolvimento desejavel
para a organizagao ou parte dela. Ao indicador é associado o conceito de
meta, que designa um padrdo ou referéncia a ser alcangada.

Historicamente, o processo de avaliacggo do desempenho
organizacional esteve atrelado a utilizacdo de relatdrios financeiros, que
expressavam os resultados de uma organizagao a partir de medidas como
lucratividade, rentabilidade de produtos e retorno sobre o patrimdnio. Tais
medidas financeiras quando utilizadas isoladamente sao inadequadas para
orientar e avaliar a trajetdria organizacional em ambientes competitivos.

Buscando aprimorar os mecanismos de gestao do desempenho,
Kaplan e Norton (1997) desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC), um
sistema gerencial que pretende equilibrar a definicao de indicadores e
metas em diferentes perspectivas ou dimensdes, conforme ilustrado na
Figura 1.

Figura 1: Perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Como a estratégia organizacional representa um conjunto de
hipoteses sobre relagdes de causa e efeito, o BSC assume o pressuposto
de que os objetivos e respectivos indicadores em cada perspectiva de
desempenho exercem influéncia uns sobre os outros, de tal forma que a
consecucao de metas na perspectiva aprendizagem e crescimento, por
exemplo, teria efeito positivo sobre os resultados associados a processos
internos, e assim por diante (KAPLAN e NORTON, 1997).

Modelos empiricos de gestao do conhecimento e
desempenho organizacional

Conceitualmente pode-se entender um modelo como uma
estruturacao simplificada da realidade que apresenta supostamente
caracteristicas ou correlacdo de forma generalizada (CHORLEY;
HAGGGETT, 1975). Para Sayao (2001) os modelos sao representagoes
simplificadas e inteligiveis do mundo, que permitem vislumbrar
caracteristicas essenciais de um dominio ou campo de estudo, mas ainda
assim, sao passiveis de modificacdo e atualizacdo constante para seu
proprio aperfeicoamento.

Na revisao sistematica realizada, ndo foram encontrados estudos
que abordassem a aplicacdo empirica de modelos de gestao do
conhecimento e desempenho organizacional em empresas brasileiras, por
se tratar de um tema pouco abordado no pais. Dentre os estudos
internacionais obtidos, foram identificados os seguintes modelos (Quadro
3):

QUADRO 3: Praticas de gestao do conhecimento no contexto
organizacional

MODELOS
Lee e Choi (2003)
Fugate, Stank e Mentzer (2009)
Zack, Mckeen e Singh (2009)
Mills e Smith (2011)
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\ Wu e Chen (2014) |
Fonte: Dados da Pesquisa

Apds a avaliacdo dos modelos, a pesquisa optou pelo modelo de Wu
e Chen (2014) por abranger a gestao do conhecimento em sua
completude, além de avaliar as relagcbes da mesma com o desempenho
organizacional. Outra justificativa para a selecdo deste modelo é que este
se adequa as empresas de base tecnoldgica e aos processos de negdcio.

A técnica utilizada para validar o modelo foi a de minimos quadrados
parciais, que € uma técnica de modelagem de equacdes estruturais. As
variaveis no modelo de pesquisa foram formuladas como construcdes de
formacao de segunda ordem, que foram ainda mais determinados a partir
da combinagao de seus indicadores formativos de primeira ordem.

O modelo de mensuracdo de segunda ordem foi construido para
avaliar a validade convergente e discriminante da escala. A estrutura
hierarquica BSC também fornece um quadro tedrico abrangente para
definir a relacdo nomoldgica desse modelo, segundo Wu e Chen (2014).

O modelo de Wu e Chen (2014) é ilustrado na Figura 2.

Figura 2: Modelo de gestdao do conhecimento e desempenho
organizacional de Wu e Chen
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Fonte: Wu e Chen (2014)

Por meio do modelo proposto por Wu e Chen (2014), as seguintes
hipéteses foram formuladas:
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e H1: Mais ativos de conhecimento levam a maior capacidade
de processo de conhecimento;

e H2: Mais ativos de conhecimento levam a recursos de
processos de negdcios mais elevados;

e H3: Recursos de processos de conhecimento superior levam
a uma maior capacidade do processo de negdcio;

e H4: Recursos de processos de negdcios mais elevados levar
a um desempenho organizacional superior;

e H5: Aprendizado organizacional superior leva a um maior
efeito moderador sobre a relagcao entre os ativos de
conhecimento e capacidades de processos de negdcios;

e H6: Aprendizado organizacional superior leva a um maior
efeito moderador sobre a relacao entre as capacidades de
conhecimento e processos de negdcios

Empresas de base tecnoldgica e suas caracterizacoes

As Empresas de Base Tecnoldgica sdo participantes ativas das
mudancas tecnoldgicas e sdo capazes de apoiar o desenvolvimento
socioecondmico de um pais. O centro das EBT estd na criacdo de
caminhos que propiciem a transferéncia de tecnologias que sejam
orientadas ao mercado e tem-se como resultado a comercializem de bens
de consumo inovadores baseados no conhecimento cientifico e tecnoldgico
(SARQUIS et al., 2015).

Pinho et al. (2005) salientam que as EBTs, principalmente as
brasileiras, se concentram na realizagdo de esforcos tecnoldgicos
significativos para a fabricacao de produtos “incrementais” provenientes
da imitacao, adaptacao ou engenharia reversa. Esse tipo de fabricacao
permite a construcao de produtos inovadores que sao capazes de
substituir aqueles importados.

As EBTs podem se beneficiar de oportunidades advindas da inovacao
e, por meio de rotinas menos rigidas e mais flexiveis, apresentam uma
elevada expectativa de crescimento e escalabilidade (SANTOS; PINHO,
2010; HYYTINEN; PAJARINEN; ROUVINEN, 2015).

Ao se estudar as Empresas de Base Tecnoldgica brasileiras, Santos e
Pinho (2010) avaliaram a existéncia de uma taxa de crescimento maior
gue em outras organizacdes, o que faz das EBTs uma promessa
mercadoldgica.

Por meio dessas empresas, €& possivel valorizar tecnologias e
procedimentos disponiveis nas universidades, instituicdes, centros de
pesquisas e, até mesmo, nas empresas, motivo esse que a torna
fundamental no desempenho econdémico e social.

Vale ressaltar que, mesmo com todas as vantagens proporcionadas
pelas EBTs, esse tipo de empresa é caracterizado por um grau elevado de
risco e pela necessidade de investimento, o que impacta diretamente o
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seu desenvolvimento e desempenho (BOCKEN, 2015). Sdo exemplos de
ramos de atuacdo dessas empresas: informatica, eletrénica, mecatronica,
producdao de materiais, instrumentalizacdo, automacdo, quimica, entre
outros.

4 Procedimentos metodoldgicos

A pesquisa é descritiva e se caracteriza, preponderantemente, por
uma abordagem quantitativa. A analise quantitativa é apropriada para
medir tanto opinides, atitudes e preferéncias como comportamentos e a
pesquisa descritiva expoe caracteristicas de determinada populacdao ou de
determinado fenbmeno (MORESI, 2003).

A coleta de dados foi realizada por meio de envio de questionario
online (e-survey) a colaboradores de empresas de base tecnoldgica,
independente do cargo que ocupavam. A escolha se deu de forma
aleatdria, por meio de contatos realizados via redes sociais, ndo sendo
possivel mensurar o universo da pesquisa. Ao total, foram obtidas 275
respostas, das quais 57 foram descartadas por apresentarem mais de
10% das respostas inconsistentes. Ao final, tem-se 212 respostas validas
para analise.

Para analise utilizou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais,
utilizando a abordagem PLS. A abordagem PLS (Partial Least Squares)
oferece uma alternativa a abordagem tradicional baseada na estrutura de
covariancia, CB-SEM (Covariance-based Structural Equation Modeling
technigques)... Para verificar a qualidade dos ajustes foi utilizado o R2,
para comparar os indices com as variadveis qualitativas nominais foi
utilizado o teste de Mann-Whitney e Kruskal Wallis e para comparar os
indices com as variadveis quantitativas e qualitativas ordinais foi utilizada a
Correlagao de Spearman (MONECKE; LEISCH, 2012; HENSELER, 2012;
MONECKE; LEISCH, 2012).

5 Resultados da pesquisa

Na analise dos outliers (que sao observagdes que apresentam um
padrao de resposta diferente das demais), nao foram encontrados valores
fora do intervalo da escala de sua respectiva variavel. Ja os outliers
multivariados foram diagnosticados com base na medida D2 de
Mahalanobis.

De acordo com Hair, et al. (2009), tal medida verifica a posicao de
cada observacao comparada com o centro de todas as observacoes em
um conjunto de varidveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-
guadrado. Os individuos que apresentam uma significancia da medida
inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. Com base
neste método, foram encontrados 7 individuos atipicos.

Para verificar a linearidade dos dados, foram analisadas as
correlacbes das varidveis par a par, uma vez que um coeficiente de
correlacdo significativo ao nivel de 5% ¢é indicativo da existéncia de
linearidade. Através da matriz de correlacdo de Spearman (HOLLANDER;
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WOLFE, 1999), foram observadas 944 de 946 relacdes significativas ao
nivel de 5%, o que representa aproximadamente 99,78% das correlagoes
possiveis.

Os constructos “Ativos do Conhecimento”, “"Capacidade do Processo
de Conhecimento”, "“Capacidade do Processo de Negociacdao” e
“Desempenho Organizacional” foram considerados como constructos de
segunda ordem, ou seja, nao eram formados diretamente pelos itens
(perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores). Para tratar
essa caracteristica da estrutura de mensuracao, foi utilizada a abordagem
“TwoStep” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram
computados os escores das variaveis latentes de primeira ordem,
utilizando a Anédlise Fatorial Exploratdria (AFE) com o método de extracao
dos componentes principais e rotacao promax (MINGOTI, 2007).

Para os constructos de primeira ordem, a Analise Fatorial
Exploratéria tem o objetivo de verificar a necessidade de excluir algum
item (pergunta) dos constructos que nao esteja contribuindo com a
formagao dos indices. Segundo Hair et al (2009), itens com cargas
fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois,
ndao contribuem de forma relevante para formacao da variavel latente,
prejudicando assim o alcance das suposicdes basicas para validade e a
qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de
interesse.

Para analisar a qualidade e validade dos constructos de primeira
ordem foi verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade
convergente. Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério
proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica a validacao convergente
guando a variancia média extraida (AVE) for superior a 50%, ou 40% no
caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY et al.,1994; HENSELER et al.,
2009).

Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach e a
Confiabilidade Composta (CHIN, et al., 1998). Segundo Tenenhaus et al.
(2005), os indicadores Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta
(CC) devem ser maiores que 0,70 para uma indicagao de confiabilidade do
constructo, sendo que em pesquisas exploratorias valores acima de 0,60
também sdo aceitos.

Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o
critério de Kaiser (1958), que retorna o numero de fatores que devem ser
retidos na Anadlise Fatorial Exploratéria, ou seja, a quantidade de
dimensdes do constructo. A adequacao da amostra para utilizacao da
Anadlise Fatorial Exploratoria foi medida através do indicador KMO que
indica a proporcao da variér)cia dos dados que pode ser considerada
comum a todas as varidveis. E uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo
que quanto mais proximo de 1,0 (unidade) mais apropriada sera a
amostra a aplicagdo da analise fatorial. E adequado aplicar a Analise
Fatorial Exploratéria ao conjunto de variaveis quando o KMO for maior que
0,50.
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A Tabela 1 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos
constructos. Logo, pode-se destacar que:

e Todos os constructos apresentaram validagao convergente
(AVE > 0,40);

e Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC)
e Confiabilidade Composta (CC) acima de 0,60. Ou seja,

todos apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade;

e Em todos os constructos o ajuste da Anadlise Fatorial
Exploratoria foi adequado, uma vez que todos os KMO
foram maiores ou iguais a 0,50.

TABELA 1: Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos

indicadores dos constructos de segunda ordem.

Constructos Iten | \ve| Ac | cc | KM | Di
s (o] m
Capital Humano 08 08 0,8
2 5 2 6 050 1
Capital Relacional 0,7 08 0,8
Ativos do 3 8 6 6 0,73 1
Conhecimento Capital Estrutural 0,7 0,7 0,8
3 0 9 i 0,67 1
Capital Informacional 08 08 0,8
3 0 7 7 0,72 1
Processo de Criagao 0,6 0,7 0,7
3 8 5 9 061 1
Capacidade do Processo de Transferéncia 0,8 09 0,8
Processo de ~ 3 3 0 ° 074 1
Conhecimento Processo de Integracao 08 08 0,8
3 1 8 7 0,72 1
Processo de Aplicacao 0,7 0,8 0,8
3 5 3 4 0,70 1
Capacidade de Outside-in 0,7 08 0,8
Capacidade do . . 4 3 8 6 082 1
Processo de Capacidade de Inside-out o6 08 0,8
Conhecimento . AL 4 8 4 4 080 1
Capacidade de Abrangéncia 0,7 08 0,8
4 4 8 7 083 1
Exceléncia Operacional 0,8 08 0,8
2 7 5 8 050 1
Intimidade com o Cliente 0,9 09 0,9
Capacidade do 2 3 3 3 050 1
Processo de Negdcio Lideranca de Produtos 08 08 0,8
2 3 0 4 0,50 1
Realizacdo Financeira 0,8 0,8 0,9
2 9 8 0O 050 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Modelagem de equacoes estruturais

Embora os constructos de primeira ordem sejam reflexivos, os
constructos de segunda ordem sao formativos.

Dessa forma,
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constructos de primeira ordem s3ao as causas de seus respectivos
constructos de segunda ordem, enquanto que os itens (perguntas) sao os
reflexos de seus respectivos constructos de primeira ordem.

A validacao de um modelo de mensuracdao formativo requer
diferentes abordagens do modelo reflexivo. A avaliagdo convencional de
validacao e confiabilidade dos constructos nao deve ser aplicada nos
modelos formativos (BOLLEN, 1989). Portanto, para avaliar o modelo de
mensuracao formativo, foi verificado se os pesos eram significativos ou
maiores que 0,20 e se as cargas fatoriais eram maiores que 0,6
(LOHMOLLER, 1989; CHIN, 1998).

Uma vez que houver pesos nao significativos e cargas fatoriais
baixas, inexiste o suporte empirico para manter o indicador no modelo
(CENFETELLI; BASSELLIER, 2009). Também foi avaliado se o Fator de
Inflacdo da Variancia (VIF) era maior que 5, evitando assim problemas de
multicolinearidade. Também foi identificado que as correlagbes entre os
constructos eram menores que 0,85, de forma a indicar que cada
constructo era suficientemente diferente um do outro.

A Tabela 2 apresenta as cargas fatoriais, os pesos com seus
respectivos intervalos de confianga e valores-p e o Fator de Inflagao da
Variancia (VIF).

TABELA 2: Modelo de Mensuragao.

Modelos
Constructos CF |Peso| I.C - 95% Va:fr' VIF
Capital Humano 0,79 [0,13; 0,000 1,93
5 0,26 0,40] 0
Capital Relacional 0,80 [0,12; 0,000 1,78
Ativos do 7 0,29 0,44] 0
Conhecimento Capital Estrutural 0,84 [0,08; 0,005 2,28
7 0,26 0,46] 0
Capital Informacional 0,84 [0,24; 0,000 1,77
8 0,40 0,54] 0
Processo de Criagao 0,82 [0,03; 0,013 2,32
5 0,22 0,38] 0
Capacidade do Process<3 dg 0,83 [0,03; 0,036 2,64
Processo de Transferéncia 4 0,22 0,44] 0
Conhecimento Processo Nde 0,88 [0,00; 0,035 2,97
Integracgao 6 0,26 0,49] 0
Processo de Aplicagédo 0,89 [0,26; 0,000 2,12
8 0,45 0,64] 0
Capacidade de 0,87 [0,04; 0,018 2,26
Capacidade do Outside-in 4 0,37 0,60] 0
P Capacidade de Inside- 0,90 [0,09; 0,006 2,83
rocesso de
Conhecimento C.)Ut > 0,33 0,56] 0
Capacidade de 0,88 [0,26; 0,000 2,08
Abrangéncia 7 0,43 0,68] 0
Capacidade do Exceléncia 0,93 [0,31; 0,000 2,45
Processo de Operacional 7 0,52 0,77] 0
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Modelos
Constructos CF |Peso| L.C - 95% Va:)"' VIF
Negdcio Intimidade com o 0,84 [-0,05; 0,012 2,72
Cliente 0 0,17 0,36] 0
Lideranca de Produtos 0,85 [-0,01; 0,049 2,71
6 0,24 0,47] 0
Realizacao Financeira 0,76 [0,03; 0,016 1,75
1 0,21 0,36] 0

Fonte: Dados da pesquisa.

O modelo de mensuragao e o modelo estrutural foram realizados
utilizando o método PLS. Modelos de Equacgbes Estruturais sdo populares,
sendo a abordagem PLS uma alternativa a abordagem tradicional baseada
na covariancia. A abordagem PLS, tem sido referida como uma técnica de
modelagem suave com o minimo de demanda, ao se considerar as escalas
de medidas, o tamanho amostral e distribuicdes residuais (MONECKE;
LEISCH, 2012).

Para verificar o efeito moderador da Aprendizagem Organizacional
sobre a relagao entre Ativos do Conhecimento e Capacidade do Processo
do Negdcio e também entre Capacidade do Processo de Conhecimento e
Capacidade do Processo do Negécio foi utilizada a Abordagem Produto
Indicador (SANCHEZ, 2013). A Abordagem do Produto Indicador cria uma
nova variavel latente produto da variavel exdégena e do efeito moderador,
sendo esse produto uma nova variavel no modelo estrutural. Um efeito
moderador é causado por uma variavel que influencia na forca ou na
direcdao da relacdao entre uma varidvel independente e uma variavel
dependente (BARON E KENNY, 1986). Para verificar a qualidade do ajuste
foi utilizado o R2. O R2 representa em uma escala de 0 a 100 o quanto os
constructos independentes explicam os dependentes, sendo que quanto
mais proximo de 100% melhor.

Segundo os resultados apresentados na Tabela 3 e na Figura 3 tem-
se que:

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,716 [0,65; 0,80]) dos Ativos de Conhecimento sobre
a Capacidade do Processo de Conhecimento.

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,359 [0,21; 0,52]) dos Ativos de Conhecimento sobre
a Capacidade do Processo de Negocio. Sendo assim, quanto
maiores os Ativos de Conhecimento, maior tende a ser a
Capacidade do Processo de Negécio;

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,550 [0,38; 0,68]) da Capacidade do processo de
conhecimento sobre a Capacidade do Processo de Negdcio.
Sendo assim, quanto maior a Capacidade do processo de
conhecimento, maior tende a ser a Capacidade do Processo
de Negocio;
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Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,744 [0,66; 0,82]) da Capacidade do processo de
negoécio sobre o Desempenho Organizacional. Sendo assim,
guanto maior a Capacidade do processo de negdcio, maior
tende a ser o Desempenho Organizacional;

TABELA 3: Modelo Estrutural.

Dependentes Independente B I.C - 95%1 E(B)2 Va:)or- R2
Capacidade do
proc. de Ativos do 0,00
conhecimento Conhecimento 0,716 [0,65; 0,80] 0,048 0,00 51,3%
Ativos do 0,00
Conhecimento 0,359 [0,21; 0,52] 0,069 0,00
Capacidade do proc. 0,00

de conhecimento 0,550 [0,38; 0,68] 0,066 0,00
Efeito Mod. 1:

Ativos Conhec. x - 0,14
Capacidade do Cap. P.N. 0,104 [-0,28; 0,08] 0,071 6
processo de Efeito Mod. 2: Cap. 0,12
negocio P.N. x Cap. P.N. 0,111 [-0,08; 0,28] 0,072 5 72,4%
Desempenho Capacidade do 0,00

Organizacional

processo de negécio 0,744 [0,66; 0,82] 0,046 0 55,4%

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 3: Ilustracao do Modelo Estrutural
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Fonte: Dados da Pesquisa

Analisando os resultados obtidos com a pesquisa, pode-se constatar
que as hipoteses H1, H2, H3 e H4 foram confirmadas e as hipdéteses H5 e
H6 nao foram confirmadas, conforme descrito no Quadro 3:

QUADRO 3: Atributos da Qualidade da Informacao
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HIPOTESES RESULTADO

H1: Mais ativos de conhecimento levam a maior capacidade de | Confirmado
processo de conhecimento

H2: Mais ativos de conhecimento levam a recursos de Confirmado
processos de negdcios mais elevados

H3: Recursos de processos de conhecimento superior levam a Confirmado
uma maior capacidade do processo de negdcio

H4: Recursos de processos de negdcios mais elevados levar a Confirmado
um desempenho organizacional superior.

H5: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito | Nao
moderador sobre a relagao entre os ativos de conhecimento e Confirmado
capacidades de processos de negdcios.

H6: Aprendizado organizacional Superior leva a um maior efeito | Nao
moderador sobre a relacao entre as capacidades de Confirmado
conhecimento e processos de negocios.

Fonte: Dados da Pesquisa
6 Consideracoes finais

O trabalho teve como objetivo analisar o impacto das praticas de
gestdao do conhecimento no desempenho organizacional, através do
modelo de gestao do conhecimento e desempenho organizacional de Wu e
Chen (2014), utilizando como base de pesquisa empresas de base
tecnoldgicas.

Para atingir o objetivo proposto, foram estabelecidos os seguintes
objetivos estratégicos:

e Tracar uma revisao sistematica de literatura a partir de
modelos de gestao do conhecimento e desempenho
organizacional em base de dados com descritos pré-
estabelecidos;

e Testar e validar as hipéteses do modelo de WU e Chen
(2014) em empresas de base tecnologicas brasileiras;

A escolha por empresas de base tecnoldgica deu-se pelas
particularidades desse tipo de organizacdo. Além dessas empresas na
maioria das vezes serem compostas por estudantes universitarios, recém-
formados ou pesquisadores de determinada area, sdo grandes fontes
consideraveis de tecnologia.

Pode-se ressaltar que tanto o objetivo geral, como o0s objetivos
especificos foram alcancados por essa pesquisa. Isso pode ser visto, pois:

e Foi realizada uma revisdo sistematica na qual foram
encontrados 42 modelos de gestdo do conhecimento e
desempenho organizacinal, dentre o0s quais foram
selecionados 5 modelos por serem mais robustos e com
uma maior aderéncia os objetivos tracados;

e Dentro os 5 modelos avaliados, a pesquisa optou pelo
modelo de Wu e Chen (2014) por abranger a gestdao do
conhecimento em sua completude, além de avaliar as
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relacbes da mesma com o desempenho organizacional.
Outra justificativa para a selecao deste modelo é que este
se adequa a empresas de base tecnoldgica e aos processos
de negdcio;

e As hipoteses levantadas no modelo de Wu e Chen (2014)
foram validadas no contexto de empresas de base
tecnologicas brasileras.

Em se tratando das hipoteses definidas na pesquisa, foram
alcancados os seguintes resultados:

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,716 [0,65; 0,80]) dos Ativos de Conhecimento sobre
a Capacidade do Processo de Conhecimento. Sendo assim,
quanto maiores o0s Ativos de Conhecimento, maiores
tendem a ser a Capacidade do Processo de Conhecimento;

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,359 [0,21; 0,52]) dos Ativos de Conhecimento sobre
a Capacidade do Processo de Negocio. Sendo assim, quanto
maiores os Ativos de Conhecimento, maior tende a ser a
Capacidade do Processo de Negdcio;

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,550 [0,38; 0,68]) da Capacidade do processo de
conhecimento sobre a Capacidade do Processo de Negdcio.
Sendo assim, quanto maior a Capacidade do processo de
conhecimento, maior tende a ser a Capacidade do Processo
de Negdcio;

e Houve influéncia significativa (Valor-p=0,000) e positiva
(B=0,744 [0,66; 0,82]) da Capacidade do processo de
negocio sobre o Desempenho Organizacional. Sendo assim,
quanto maior a Capacidade do processo de negdcio, maior
tendem a ser o Desempenho Organizacional;

Nota-se que dentre os construtos, o que apresenta maior influéncia
positiva (de 74,3%) sobre o desempenho organizacional € o processo de
negocio, mas percebe-se que todos os construtos tém uma influéncia
positiva sobre o desempenho organizacional.

A pesquisa contribuiu para semear os conceitos de gestao do
conhecimento e desempenho organizacional dentro de organizagdes de
base tecnoldogica de forma a apontar que, se as praticas de gestao do
conhecimento forem bem definidas e trabalhadas, elas podem impactar
positivamente o desempenho organizacional.

O estudo proposto se limitou a pesquisar apenas empresas de base
tecnoldgica brasileiras. Além disso, pela forma de coleta de dados nao é
possivel identificar o universo da pesquisa. Assim, uma sugestdo de
pesquisa futura seria a realizacado da mesma pesquisa em outros
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segmentos como industria ou servicos em ambito nacional, ou empresas
de um determinado estado da federacao.
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