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Resumo

O objetivo deste estudo foi (i) identificar e validar, estatisticamente, os elementos
que compdoem o fenomeno spillovers de conhecimento, os construtos que
representam seus antecedentes (inputs), as barreiras aos spillovers de
conhecimento, e os seus efeitos (outputs) nas organizacgoes; (ii) sob a perspectiva
do empreendedorismo estratégico, desenvolver e testar um modelo que
demonstrasse: a) a influéncia dos antecedentes (inputs) dos spillovers de
conhecimento no fendomeno spillovers de conhecimento nas organizacoes; b) a
influéncia dos spillovers de conhecimento e seus efeitos (outputs) nas
organizacoes; c) o efeito mediador das barreiras aos spillovers de conhecimento
nas relacoes entre o fenomeno spillovers de conhecimento e os seus efeitos

(outputs).

Como base tedrica, é preciso considerar que o conhecimento é um elemento
relevante para as organizagOes alcancarem competitividade em seus respectivos
mercados. Sobre isso, a Teoria dos Spillovers de Conhecimento para o
Empreendedorismo vem indicando os caminhos que podem proporcionar uma
melhor compreensao do fenémeno spillovers de conhecimento. Deste modo, para
ampliar o conhecimento desse fendmeno, optou-se por dois tipos de pesquisas:

qualitativa e quantitativa.

Na pesquisa qualitativa foram utilizados dados primarios, coletados por roteiro de
entrevistas a 20 gestores, e interpretada por analise de contetdo. Os resultados
permitiram identicar os antecedentes dos spillovers de conhecimento, os spillovers
de conhecimento, e os efeitos dos spillovers de conhecimento - cada um com 23
variaveis - e as barreiras aos spillovers de conhecimento com 21. As variaveis
identificadas constituiram os elementos fundamentais do fenémeno spillovers de

conhecimento, seus antecedentes, efeitos e barreiras.

Nas duas seguintes pesquisas, também quantitativas, foram utilizados igualmente
dados primarios, obtidos através de aplicacoes de questionérios, alcancando-se
amostras de 238 e 257 respondentes respectivamente. Para estimar os resultados
utilizou-se, na primeira, uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE) e na segunda,
recorreu-se a Modelagem de Equagbes Estruturais (SEM-PLS). Os resultados da
AFE deram origem a onze construtos: trés que representam os antecedentes aos
spillovers de conhecimento, dois que representam o fendémeno em si, trés que

representam os efeitos do fendmeno, e trés que representam as barreiras aos

vii



spillovers de conhecimento. A partir desses construtos, foi ainda possivel
desenvolver um modelo que evidencia as relagdes entre tais construtos. Apos as
andlises da SEM-PLS, obteve-se que dentre as nove hip6teses propostas, apenas a
hipo6tese referente ao efeito da iniciativa dos profissionais sobre os spillovers de
conhecimento nao foi suportada. Concluiu-se que a preocupacdo com
oportunidades de novos conhecimentos tende a anteceder o fendémeno spillovers
de conhecimento, afetando-o positivamente. Esse fendmeno, impacta os resultados
organizacionais, que tendem a ser aperfeicoamentos internos e ganhos estratégicos
e de performance. As barreiras demonstraram possuir um papel mediador ao
fenémeno spillovers de conhecimento. A principal contribuicdo do estudo foi a
construcao de uma ferramenta - Escala dos Spillovers de Conhecimento, capaz de

medir este fendOmeno nas organizacoes.

Palavras-chave

Spillovers de Conhecimento; Antecedentes aos Spillovers de Conhecimento;
Efeitos dos Spillovers de Conhecimento; Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento; Escala dos Spillovers de Conhecimento; Empreendedorismo

Estratégico.
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Abstract

The objective of this study was (i) to identify and statistically validate the elements
that make up the knowledge spillover phenomenon, the constructs that represent
its antecedents (inputs), barriers to knowledge spillovers, and its effects (outputs)
in organizations ; (ii) from the perspective of strategic entrepreneurship, develop
and test a model that demonstrates: a) the influence of the antecedents (inputs) of
knowledge spillovers on the knowledge spillover phenomenon in organizations; b)
the influence of knowledge spillovers and their effects (outputs) on organizations;
c) the mediating effect of barriers to knowledge spillovers in the relationship

between the knowledge spillover phenomenon and its effects (outputs).

As a theoretical basis, it is necessary to consider that knowledge is a relevant
element for organizations to achieve competitiveness in their respective markets.
In this regard, the Knowledge Spillover Theory for Entrepreneurship indicates the
paths that can provide a better understanding of the knowledge spillover
phenomenon. Thus, to expand the knowledge of this phenomenon, two types of

research were chosen: qualitative and quantitative.

In the qualitative research, primary data were used, collected through interviews
with 20 managers, and interpreted by content analysis. The results allowed us to
identify the antecedents of knowledge spillovers, knowledge spillovers, and
knowledge spillover effects - each with 23 variables - and barriers to knowledge
spillovers with 21. The identified variables constituted the essential elements of the

spillover phenomenon of knowledge, its antecedents, effects and barriers.

In the following two surveys, also quantitative, primary data were also used,
obtained through the application of questionnaires, reaching samples of 238 and
257 respondents, respectively. An Exploratory Factor Analysis (EFA) was used in
the first to estimate the results, and in the second, Structural Equation Modeling
(SEM-PLS) was used. The EFA results gave rise to eleven constructs: three
represent antecedents to knowledge spillovers, two represent the phenomenon
itself, three represent the effects of the phenomenon, and three represent barriers
to knowledge spillovers. It was also possible to develop a model that highlights the
relationships between such constructs. After the SEM-PLS analyses, it was found
that among the nine proposed hypotheses, only the hypothesis referring to the

effect of the professionals' initiative on knowledge spillovers was not supported. It
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was concluded that the concern with opportunities for new knowledge tends to
precede the knowledge spillovers phenomenon, affecting it positively. This
phenomenon impacts organizational results, which tend to be internal
improvements and strategic and performance gains. The barriers demonstrated to
have a mediating role in the knowledge spillovers phenomenon. The study’s
contribution was the construction of a tool - Knowledge Spillovers Scale, capable of

measuring this phenomenon in organizations.

Keywords

Knowledge Spillovers, Antecedents of Knowledge Spillovers, Effects of Knowledge
Spillovers; Barriers to Knowledge Spillovers; Scale of Knowledge Spillovers;

Strategic Entrepreneurship.
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Capitulo 1 — Enquadramento do Problema

1.1 Importancia do Tema

O século XXI tem sido marcado, no ambiente de negocios, como um cenario
competitivo e dinamico (Audretsch & Belitski, 2020; Cuvero, Evans, Granados, &
Pilkington, 2018; Iftikhar, Ahmad, & Audretsch, 2020; Sarkar, 2017; Tavassoli,
Bengtsson, & Karlsson, 2017). Nesse ambiente, as empresas, grandes ou pequenas, sao
levadas a buscar vantagens competitivas que lhes permitam enfrentar os seus
concorrentes e manterem as suas quotas de mercado (Agarwal, Audretsch, & Sarkar,
2010; Alvarez & Barney, 2007; Hitt, Ireland, Sirmon, & Trahms, 2011; Hsiao, Chen, &
Choi, 2017). Nesta perspectiva, cada vez mais, as empresas enfrentam concorrentes
diretos e indiretos, que as levam a empreender estrategicamente, para aproveitar o
maximo de oportunidades possiveis, pensando em sua sobrevivéncia a longo prazo
(Acs, Audretsch, Lehmann, & Licht, 2016; Ferreira, Ratten, & Dana, 2017; Kuratko &
Audretsch, 2009).

Devido a esse cenario, o empreendedorismo estratégico tem vindo a surgir como um
tema em destaque em areas como gestao estratégica, economia e empreendedorismo,
justamente pela necessidade que as empresas tém de assegurar suas quotas de
mercado (Ghio, Guerini, Lehmann, & Rossi-Lamastra, 2015; Hitt, Ireland, Camp, &
Sexton, 2001). Com esta preocupacgao, Kuratko e Audretsch (2009) apresentam o
empreendedorismo estratégico como um conjunto de iniciativas direcionadas para
inovacoes, que sao resultado de um comportamento organizacional, primando pela
busca de oportunidades e vantagens competitivas. Na visdo desses autores, o
empreendedorismo estratégico pode se apresentar como uma renovacao estratégica;
uma redifinicilo de como se compete no mercado; uma regeneracao sustentada,
focando na introducdo de novos produtos e/ou servicos, ou entrando em novos
mercados; uma redefinicio de dominios, com proatividade criando um novo mercado;
rejuvenescimento organizacional, procurando melhorar ou sustentar sua posicao por
meio de mudancas internas; e, por fim, como uma reconstrucao do modelo de negocio,

para aperfeicoamento da eficiéncia interna.

Um outro aspecto que se faz importante mencionar é o argumento do modelo de
desenvolvimento endogeno, de que o progresso técnico é o resultado da combinacao de
conhecimento, capital humano e inovacdo. Que por sua vez representa a possibilidade

para que haja mudancas organizacionais sustentaveis no longo prazo devido a



produtividade e competitividade da estrutura produtiva (Acemoglu, Akcigit, Alp,
Bloom, & Kerr, 2013; Calcagnini, Giombini, & Travaglini, 2018). E sabido que nacdes
que investem na formacao de Capital Humano e em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
alcancam melhores desempenhos economicos (Audretsch & Lehmann, 2017).
Entretanto, para alcancar tal posicionamento, sdo necessarias também condicoes
externas favoraveis as organizacdes como, sistema de ensino com qualidade para
formar o capital humano e disseminar o instinto empreendedor no ambiente de
negocios, estrutura regulatéria que proporcione seguranca juridica para que a dinamica
interna do mercado direcione-se para o empreendedorismo, a inovagdo, e o

desenvolvimento economico e social (Bosma, Hill, Kelley, Guerrero, & Schott, 2021).

Procurando enfatizar o fato da inovacdo estar diretamente ligada ao
empreendedorismo estratégico, recorda-se que Porter (2001), ha quase duas décadas
atras, ja destacava que a inovagao pode ser considerada um elemento que permite as
empresas manterem suas vantagens competitivas frente aos seus competidores.
Seguindo este pensamento, outros autores (Acs, Audretsch, Braunerhjelm, & Carlsson,
2012; Huggins & Thompson, 2015; Kotha, 2010) complementaram que para enfrentar
os desafios constantes vivenciados neste cenario competitivo, o conhecimento é o
ingrediente que propicia a inovacao. Assim sendo, ao inovar, a empresa passa a ser
criativa para ultrapassar suas dificuldades, tendo a possibilidade de melhorar seu
produto ou servico, dinamizar a performance de sua equipe, ou até mesmo gerar novos
empreendimentos (Audretsch & Belitski, 2020; Cerver-Romero, Ferreira, & Fernandes,
2018; Gonzalez-Pernia, Jung, & Pena, 2015; Rosenzweig, 2017). Esses continuos
avancos tecnologicos, de producao ou de equipe, possibilitam a empresa ter uma
performance que se transmite em crescimento econémico, refletindo assim em riqueza

social e até nacional (Ghio et al., 2015).

Partindo dessa visao, fica claro que um dos principais motivos para uma empresa
empreender € ter acesso ao conhecimento (Agarwal et al., 2010; Cardamone, 2018;
Cerver-Romero et al., 2018; Ghio et al., 2015). E esse conhecimento pode ser adquirido,
por meio de aprendizagem, transferéncia, apropriacao (Ali, Ali, Leal-Rodriguez, &
Albort-Morant, 2019; Cuvero et al., 2018; Fernandes & Ferreira, 2013; Ko & Liu, 2015;
Shu, Liu, Gao, & Shanley, 2014) . Com base nessa premissa, este estudo investiga o
fendmeno que trata da apropriacdo de conhecimento denominado na literatura por
knowledge spillovers (spillovers de conhecimento) (Acs, Audretsch, & Lehmann,

2013).



Esse fenomeno sao fluxos nao intencionais de conhecimento, que transitam no
ambiente de negdcios, e podem ser utilizados pelos que se interessam, independente de
quem os originou (Audretsch & Keilbach, 2007a; Ferreira et al., 2017; Ghio et al., 2015;
Tavassoli et al., 2017). Sao considerados elementos de um fenémeno espacial e
geografico, em que aqueles que se apropriam desses fluxos nao intencionais de
conhecimento conseguem aumentar, por meio de alguma inovacao de produtos,
processos ou servicos, o desempenho da organizacao (Audretsch & Lehmann, 2005,
2017; Cuvero et al., 2018; Huggins & Thompson, 2015; Ko & Liu, 2015; Lehmann &

Menter, 2016).

Unir esses dois conceitos, empreendedorismo estratégico e spillovers de conhecimento,
carateriza a agenda de investigacao da Teoria dos Spillovers de Conhecimento para o
Empreendedorismo (Acs et al.,, 2013; Agarwal et al., 2010; Audretsch & Keilbach,
2007c¢; Ferreira et al., 2017; Ghio et al., 2015; Iftikhar et al., 2020; Tavassoli et al.,

2017).

Importante mencionar que abordagens nessa dire¢ao iniciaram muitos anos antes, com
estudos Glaeser, Kallal, Scheinkman, e Shleifer (1992), Grossman e Helpman (1990) e
Jaffe, Trajtenberg, e Henderson (1993) que, conforme Cerver-Romero, Ferreira e
Fernandes (2018), ja vinham se inspirando sobre o tema e avancando no conhecimento
sobre esse fenomeno. O livro de Audretsch (1995), Innovation and Industry Evolution,
ressaltou o papel das pequenas empresas, do empreendedor, da inovacio e do
conhecimento para o crescimento econéomico. Naquele momento deu-se o inicio das
abordagens que associavam o empreededorismo, as empresas incumbentes,
organizacoes de pesquisa (ex.: incubadoras, aceleradoras) e o crescimento econéomico

(Feldman & Audretsch, 1999; Ghio et al., 2015).

Resumir a teoria dos spillovers de conhecimento para o empreendedorismo em poucas
palavras ndo é uma tarefa facil mas, sabe-se que é a juncdo da teoria do
empreendedorismo tradicional com a dos spillovers de conhecimento (Veréb &
Ferreira, 2018). Se propoe a explicar o comportamento do empreendedor, e seu vinculo
com o aproveitamento dos spillovers de conhecimento, o papel do empreendedorismo,
para o spillovers de conhecimento; e o impacto na sociedade do empreendedorismo
quando este é um resultado do uso dessa apropriacao de conhecimento fornecida pelos
spillovers (Acs, Braunerhjelm, Audretsch, & Carlsson, 2009; Acs et al., 2013; Ferreira

et al., 2017; Ghio et al., 2015).

Considerando as evidéncias empiricas da relacdo positiva entre, conhecimento,

progresso técnico, e desenvolvimento econémico, o tema abordado por este estudo se



mostra oportuno, considerando que os spillovers nada mais sao do que o subproduto
da interrelacao desse tripé (Ferreira et al., 2017; Ghio et al., 2015; Hitt et al., 2001).
Estudos recentes sobre spillovers de conhecimento abordam esse fenémeno de véarias
perspetivas: historica, conceitual, teérica, qualitativa e quantitativa, porém tendem a
convergir fundamentalmente para os seguintes temas: crescimento economico
(Abubakar & Mitra, 2017; Audretsch & Lehmann, 2017), empreendedorismo
estratégico (Sarkar, 2017), aglomeracao (Hervas-Oliver, Lleo, & Cervello, 2017), redes
de cooperacao (Feser & Proeger, 2017; Hayter, 2016), investimento e performance
(Paik & Woo, 2017), capital humano (Gast, Werner, & Kraus, 2017), cooperacao
(Rodeiro-Pazos, Rodriguez-Gulias, & Fernandez-Lopez, 2017), inovagao (Acs et al.,
2016; Colombelli, 2016), conceitos, processos e gaps (Acs et al.,, 2013; Agarwal,
Audretsch, & Sarkar, 2007; Belitski & Heron, 2017; Ferreira et al., 2017; Tavassoli et

al., 2017), entre outros (Cristo-Andrade & Ferreira, 2018).

Os resultados dos estudos sobre os spillovers de conhecimento indicam a necessidade
das empresas estarem voltadas para uma mentalidade dinamica e proativa, atuando
dentro de um empreendedorismo estratégico, podendo assim se encontrarem
preparadas para as oportunidades, sejam elas criadas ou descobertas (Alvarez &
Barney, 2007; Belitski & Desai, 2016; Kuratko & Audretsch, 2009). Observa-se que ha
muito a ser discutido sobre a tematica, para que a juncao desses dois fendémenos,
empreendedorismo estratégico e spillovers de conhecimento, possa contribuir para que
as organizagOes superem seus atrasos tecnologicos e desenvolvam a competitividade

necessaria para se sustentarem em seus mercados.

Muitas lacunas tém sido identificadas na literatura dos spillovers de conhecimento e
empreendedorismo estratégico (Mascarenhas, Ferreira, & Marques, 2018; Ott,
Eisenhardt, & Bingham, 2017; Proeger, 2018; Rodriguez-Gulias et al., 2018; Ryu,
McCann, & Reuer, 2016; Tsvetkova & Partridge, 2019). Relacionadas a este estudo,
podem ser citadas, por exemplo, investigacoes que procuram desvendar como o
conhecimento flui através dos limites da empresa; se existem filtros nesse processo, até
que ponto as empresas geram os spillovers de conhecimento, ou até como as
caracteristicas da industria e das institui¢des nacionais podem moldar a forma como
esse conhecimento flui (Cerver-Romero et al., 2018; Proeger, 2018). Ja pensando em
outra vertente, quais sdo os tipos de spillovers de conhecimento que afetam processo,
produto e inovacdo, e como esse fendmeno se relaciona com a area da estratégia
(Mascarenhas et al.,, 2018). Devido ao fato de as universidades e instituicoes
tecnologicas serem atores cada vez mais presentes no cenario empresarial, €

importante conhecer como o fluxo de spillovers de conhecimento ocorre entre esses



elementos, identificando como lidam com os riscos, como escolhem parceiros e quais

sdo as contribui¢des que acontecem entre eles (Ryu et al., 2016).

Conhecer o ambiente organizacional, suas rotinas, os desafios que os profissionais
vivenciam em suas atuagdes pode proporcionar novas formas de preencher essas
lacunas aqui comentadas sobre esse fenomeno, sendo assim apresentado a seguir os

objetivos que este estudo lancou.
1.2 Objetivo da Investigacao

Em um estudo recente de Cristo-Andrade & Ferreira (2018) foram identificados, na
base da Web of Science, 153 artigos que tratavam diretamente do fenomeno spillovers
de conhecimento e empreendedorismo estratégico. Estes artigos apresentaram tanto
pesquisas qualitativas quanto quantitativas sobre o tema. Contudo, ao se analisarem os
diversos estudos quantitativos (Abubakar & Mitra, 2017; Armington & Acs, 2002;
Audretsch & Keilbach, 2007a; Belitski & Desai, 2016; Dohse & Walter, 2012; Fernandes
& Ferreira, 2013; Filatotchev, Liu, Lu, & Wright, 2011; Fritsch & Aamoucke, 2013;
Ioannou, 2014; Lehmann & Menter, 2016; Pathak, Laplume, & Xavier-Oliveira, 2015;
Ramadani, Abazi-Alili, Dana, Rexhepi, & Ibraimi, 2017; Samaniego, 2013; Soetanto &
Geenhuizen, 2009) constatou-se que este fenémeno é medido em varias formas e
nenhum dos estudos apresentava uma escala propria para medir o fenémeno dos
spillovers de conhecimento em um ambiente organizacional empreendedor e

estratégico.

Neste contexto e seguindo a linha de investigacao tracada nesta introducao, o objetivo
geral dessa investigacao centrou-se em propor e validar uma escala capaz de verificar o
fendmeno dos spillovers de conhecimento nas organizacoes sob a perspectiva do

empreendedorismo estratégico, Escala dos Spillovers de Conhecimento.

Considerando que o ambiente organizacional recebe, produz e entrega conhecimento,
seja internamente ou para o ambiente externo (Ko & Liu, 2015), pretende-se com esta
investigacdo que essa escala seja capaz de identificar e avaliar os elementos
pertencentes aos spillovers de conhecimento no ambiente organizacional, fornecendo
assim uma ferramenta capaz de orientar a medicao deste fendmeno. Compreendendo
como os spillovers de conhecimento ocorrem no cendrio organizacional, abrem-se
possibidades para que as empresas identifiquem em sua configuracao tanto pontos que
necessitam de estimulo, quanto destaquem suas areas de melhor performance em
relacio a apropriacdo e difusdo do conhecimento adquirido e gerado dentro do

ambiente empreendedor e estratégico da organizacao.



Dentro dessa visao, os objetivos especificos de investigacao sao:

1. Identificar e validar estatisticamente os elementos que compdem o
fenémeno dos spillovers de conhecimento, bem como os construtos que representam
os seus antecedentes (inputs), as suas barreiras e os seus efeitos (outputs) nas

organizacoes.

2. Sob a perspectiva do empreendedorismo estratégico, desenvolver e testar

um modelo que demonstre:

a) a influéncia dos antecedentes (inputs) dos spillovers de conhecimento no

fendmeno spillovers de conhecimento nas organizacoes;

b) a influéncia dos spillovers de conhecimento nos seus efeitos (outputs) nas

organizacoes;

c) o efeito mediador das barreiras aos spillovers de conhecimento entre o

fenémeno spillovers de conhecimento e os seus efeitos (outputs).

Para este estudo, a preocupacdo central se deposita na confirmacao dos construtos
pertencentes ao modelo e que foram gerados pela Analise Fatorial Exploratoria (AFE),
por meio de uma anélise fatorial confirmatoria, e no teste das relacoes dos construtos

no modelo.
1.3 Questoes da Investigacao

Tomando em consideracdo os objetivos apresentados, fundamentados na literatura dos
spillovers de conhecimento e empreendedorismo estratégico, a questao geral de
investigacdo que o estudo procura responder é: Sob a perspectiva do
empreendedorismo estratégico, como ocorre o fenomeno dos spillovers de

conhecimento nas organizacoes?

No desenvolvimento do estudo, trés outras questoes especificas se pretendem ver

esclarecidas, ao estudar este fendmeno:
a) Quais sao as dimensdes que compoem os spillovers de conhecimento?

b) Quais sao os antecedentes (inputs), as barreiras e os efeitos (outputs) dos spillovers

de conhecimento, em um ambiente organizacional?



¢) Como se comportam as relacoes entre os spillovers de conhecimento, seus

antecedentes (inputs), barreiras e efeitos (outputs)?
1.4 Contribuicoes

Como contribuicgoes tedricas, este estudo objetivou por um lado identificar as variaveis
pertencentes ao fenomeno spillovers de conhecimento, seus antecedentes, suas
barreiras e seus efeitos e por outro lado identificar e validar os construtos capazes de
medir este fenémeno nas organizacoes. Este estudo revela-se original e inovador para a
literatura de gestao de conhecimento, visto que o desenvolvimento de uma forma de
medida dos spillovers de conhecimento, bem como dos construtos relacionados, nao
foram encontrados em outros estudos. Espera-se assim contribuir para uma maior
compreensao do papel dos spillovers de conhecimento para o empreendedorismo

estratégico das organizagGes.

Este estudo também contribuiu com o desenvolvimento teérico do fendmeno spillovers
de conhecimento em um cenario no qual saber como ocorre dentro e fora das
organizacoes passou a ser relevante para organizacdes que pretendem se manter
competitivas frente ao mercado. Trouxe também a conexao entre o fenomeno spillovers
de conhecimento e o empreendedorismo estratégico, bem como a visdo do gestor em

relacdo ao fenomeno, ambas abordagens ainda incipientes na literatura até o momento.

Quanto as contribuicbes praticas, o estudo procurou ao identificar as variaveis
pertencentes ao fendmeno dos spillovers de conhecimento apresentar uma ferramenta
- Escala dos Spillovers de Conhecimento, que possa ser ttil para as empresas como um
instrumento de suporte aos gestores que possibilite a organizacao medir os elementos
pertencentes a este fendOmeno. Cabe aos gestores a utilizacdo do instrumento
desenvolvido nesta investigacao como forma de estimulo a utilizagdo dos spillovers de
conhecimento pois tais spillovers demonstram ser uma ferramenta de competitividade
das empresas. Compreendendo como o fenomeno dos spillovers de conhecimento
ocorrem, os ganhos ndo se restringem apenas aos seus gestores, mas também ao
ambiente em que estes se encontram inseridos, impactando assim em melhorias nao

somente locais, mas regionais, e até mesmo nacionais.
1.5 Estrutura da Tese

Dentro do enquadramento do tema e apresentacdo dos objetivos de investigacao, este
estudo esta dividido em quatro partes. No capitulo 1, é apresentada uma introducao

com o contexto que o tema se encontra nos dias atuais, mencionando a importancia que



o tema spillovers de conhecimento tem para o surgimento de oportunidades nas
organizacoes bem como particularidades de seu fenémeno. Em seguida formulam-se os
objetivos, bem como a questdo geral e as especificas de investigacdo decorrentes ao

tema.

No capitulo 2 apresenta-se a revisao da literatura, inicialmente sobre a Teoria dos
Spillovers de Conhecimento para o Empreendedorismo, seguida do tdpico
Empreendedorismo Estratégico e sua ligacdo aos Spillovers de Conhecimento.
Finalizando esta parte encontra-se o topico central deste estudo, que sao os Spillovers
de Conhecimento e a apresentacao do modelo que foi construido sustentado na revisao

da literatura.

As metodologias utilizadas neste estudo sdo abordadas no capitulo 3 desse trabalho.
Apresenta-se o processo das pesquisas a serem realizadas para alcangar as respostas as
questoes da investigacao levantadas, sendo a investigacdo enquadrada em trés partes,

uma pesquisa inicial qualitativa e duas pesquisas quantitativas.

O capitulo 4 inicia a pesquisa empirica. Nesta etapa a intencao foi, por meio dos dados
obtidos nas entrevistas realizadas com os profissionais (gestores), identificar, sob uma
perspectiva do empreendedorismo estratégico, os elementos que fazem parte do
fendmeno spillovers de conhecimento nas organizacoes, seus antecedentes, efeitos e
barreiras. Neste capitulo se encontram a metodologia aplicada, os resultados obtidos e

a discussao sobre esses resultados e sua conclusao.

Em seguida, o capitulo 5 reflete a primeira pesquisa quantitativa que tem como funcao
agrupar em construtos os elementos encontrados na pesquisa anterior (qualitativa),
posicionando esses elementos nos antecedentes (inputs) ao fendémeno spillovers de
conhecimento, no proprio fenémeno em si (spillovers de conhecimento), nos efeitos
(outputs) desses spillovers de conhecimento e nas barreiras aos spillovers de
conhecimento. Nesse capitulo, podem ser observados os caminhos tomados em relacao
a aplicacao da pesquisa (metodologia), o resultado das analises realizadas, a discussao e

conclusao referente a essa pesquisa quantitativa.

No capitulo 6 encontra-se mais uma pesquisa de natureza quantitativa, testando e
validando os construtos desenvolvidos na pesquisa anterior, desenvolvendo o modelo e
hip6teses de investigacdo. Nesta fase, para além de testar e validar os construtos,
obteve-se a validacao do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural, realizando

assim o teste das hipoteses. Neste capitulo encontram-se a metodologia aplicada, a



analise dos resultados, a discussdo e respetivas conclusoes frente ao fenomeno do

spillovers de conhecimento.

Por ultimo, o Capitulo 7 reflete o resumo dos principais resultados obtidos, bem como
as principais implicacoes e contribuicoes, sugestoes de futuros estudos, sob um olhar
do cenario em que o estudo foi desenvolvido, o fenémeno do spillovers de
conhecimento nas organizacoes sob a 6tica do empreendedorismo estratégico. A Figura

1.1 sintetiza a estrutura da tese.
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Capitulo 2 — Fundamentacao Teodrica

2.1 Spillovers de Conhecimento

E certo que o conhecimento tem um papel importante em diversas 4reas, e a
empresarial é uma delas (Audretsch & Belitski, 2020; Iftikhar et al., 2020). Essa visao
empreendedora e estratégica tende a ser vital para o desenvolvimento da empresa
quando esta utiliza o conhecimento para um melhor aproveitamento de seus recursos e

de suas oportunidades (Audretsch & Lehmann 2017).

Ko e Liu (2015) definem os spillovers de conhecimento como fluxos nao intencionais
que vao de um ponto ao outro de uma determinada rede, sem que sejam
deliberadamente realizados; pois ocorrem sem a intencdo de serem transmitidos. E, é
essa nao intencao de difundir que os diferencia de outras maneiras de passar o
conhecimento, como, por exemplo, a transferéncia de conhecimento. Contudo, mesmo
sendo este fluxo de conhecimento nao proposital, como se tratam de informacgoes, ele
também pode permitir que a empresa, altere a sua estratégia gerencial para alcancar
suas metas ou ampliar o seu valor no mercado (Acs et al., 2013; Cuvero et al., 2018;
Tavassoli et al., 2017). Ferreira et al. (2017) também mencionam uma particularidade
sobre o fenémeno dos spillovers de conhecimento quando se referem as trés dimensoes

que estes podem conter: magnitude, escopo e velocidade.

Nesta mesma direcao, outros autores definem spillovers de conhecimento (Agarwal et
al., 2010; Alshumaimri, Aldridge, & Audretsch, 2010), destacando a importancia dos
beneficios externos que ocorrem por meio deste fenémeno. Ou seja, as melhorias que
estes conhecimentos gerados e difundidos, mesmo nao propositadamente, podem
trazer a outros que nao aquele que realmente o criou. Como o conhecimento sai de sua
origem, sem um alcance planejado, pode efetivamente alcancar qualquer direcao
fomentando, por exemplo, inovagoes, crescimento regional e crescimento econémico.
Entretanto, independentemente de quem cria e beneficia deles, Ghio et al. (2015)
salientam que os spillovers de conhecimento funcionam como uma alavanca para o
empreendedorismo, devido a estreita ligacao entre a tecnologia e o conhecimento. Em
muitos casos, é o conhecimento que traz o avanco tecnoldgico; e, é este que traz o
desenvolvimento economico para as sociedades (Cuvero et al., 2018; Gonzalez-Pernia

et al., 2015; Hsiao et al., 2017; Leyden & Link, 2013; Rosenzweig, 2017).

Audretsch e Lehmann (2017) alertam que tdo importante quanto o investimento em

conhecimento para geracao de crescimento econémico, o que realmente ira se mostrar
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essencial € o que se faz com este conhecimento. Neste ponto, Rosenzweig (2017)
demonstra que o conhecimento pode ter ainda mais valia para o desenvolvimento
econémico de um pais quando é diversificado. Ou seja, compartilhado com o maior

numero possivel de insights.

Assim, existem varias maneiras dos spillovers de conhecimento ocorrerem. Podem ser
compartilhados aleatoriamente através de um fluxo, ou até mesmo compartilhados
devido a mobilidade de individuos que deixam uma empresa para entrar em outra, e
levam consigo o conhecimento (Belitski & Desai, 2016; Cerver-Romero et al., 2018;

Cuvero et al., 2018; Iftikhar et al., 2020; Ko & Liu, 2015).

Mesmo assim, um fato é claro, esse fenomeno propicia mudancas que podem estimular
a competicao entre empresas, uma vez que a sua apropriacao pode ser generalizada
(Agarwal et al., 2010; Audretsch, Belitski, & Caiazza, 2021; Cetindamar, Lammers, &
Zhang, 2020). Na Tabela 2.1 procurou-se englobar mais conceitos para além dos ja
comentados anteriormente, permitindo dessa forma dar uma visao da dimensao dos
spillovers de conhecimento. Cabe lembrar que cada pesquisador absorve, na

construcao de um novo conhecimento, o conhecimento anterior sobre o fendomeno.
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2011-2021

Conceituacio em relacio as pessoas, ao ambiente, dimensodes, areas geograficas

Spillovers de conhecimento sdo colaboracdes implicitas ou passivas, podendo ser observadas entre

. o . . ; . ~ Audretsch et
dois agentes, e uma caracteristica desses spillovers de conhecimento é que as fontes de informacoes al. (2021)
que criam os spillovers de conhecimento geralmente se encontram em dominios publicos. ’

Os spillovers de conhecimento sdo fluxos de conhecimento ndo intencionais que ndo tém custo de Scarra e
transacao associado, podem ocorrer durante um processo de transferéncia de tecnologia ou durante Piccaluga,
um processo de pesquisa, de maneira expontanea. (2020)
Considerados como beneficios externos de criagdo de conhecimento, os spillovers de conhecimento  Kanellopoulos
ocorrem dentro das organizacoes, entre elas ou em redes, ndo tendo custo para as empresas, e Fotopoulos
apresentando um caréter publico, incertezas, assimetrias e sem custos de transacao. (2019)

Os spillovers de conhecimento s@o fluxos de conhecimento nio intencionais e gratuitos que fluem
de um ponto a outro de uma rede sem que ocorram acordos ou contratos, permitindo a individuos
ou organizagGes sua captura.

Ferreira et al.
(2017)

Os spillovers de conhecimento possuem dimensoes espacial versus aspacial, ou seja, ocorrendo
entre empresas dentro de uma mesma regiao, ou até mesmo dentro da propria empresa ou entre

Tavassoli et

- ~ . fe . ~ A al. (201
regides. Sao também resultados de varios tipos de interacio entre empresas e agentes econdmicos. (2017)
Capital humano e capital social sdo fontes essenciais dos spillovers de conhecimento, formando Zygmunt
assim uma importante rede desses fluxos para os ambientes organizacionais. (2016)

Os spillovers de conhecimento podem ser vistos como beneficios da criagdo do conhecimento que se
acumulam para outras partes, além daquela que criou o conhecimento, e isso ocorre sem um efetivo

Agarwal et al.

. 2016
pagamento por esses conhecimentos alcanc¢ados. ( )
Spillovers de conhecimento podem ser considerados fluxos ndo intencionais de conhecimento que Ko e Liu
transitam de um ponto ao outro de uma rede. (2015)
Os spillovers de conhecimento possuem uma dimensdo espacial e quanto maior a distincia Ghio et al.
geografica de um ponto ao outro, maior a dificuldade desse fendmeno ser alcangado. (2015)
Um dos principais canais dos spillovers de conhecimento é o capital humano. Unindo o

conhecimento cientifico do individuo com o conhecimento que este tem do mercado que atua, existe Acs et al.
uma boa possibilidade de que os spillovers de conhecimento ocorram e que gerem oportunidades e (2013)

crescimento para a organizacgao.

Um ponto importante para os spillovers de conhecimento serem favorecidos é uma proximidade
regional entre empresas semelhantes, envolvendo assim um maior compartilhamento de
conhecimento. As redes, sejam elas tecnoldgicas, de financiamentos ou de servicos, sio
determinantes para que o fendmeno ocorra e chegue ao mercado.

Harris (2011)

2000-2010
Conceituacio, identificacao dos mecanismos do fené6meno

Os spillovers de conhecimento para gerarem ganhos como o crescimento econdmico, por exemplo,
necessitam de mais do que altos investimentos, pesquisa e capacidades educacionais. Uma das
maiores necessidades desse fenomeno é facilitar o processo para que esses spillovers cheguem ao
mercado.

Alshumaimri
et al. (2010)

Este fendmeno, spillovers de conhecimento, pode ser considerado um mecanismo pelo qual o
conhecimento transborda de suas organizagbes, ou seja, alcanca o ambiente externo, eles sdo
capazes de gerar retornos, como investimentos, criacio de empregos e crescimento econdmico.

Audretsch
(2009)

Os spillovers de conhecimento sdo um mecanismo-chave que conduz a dois niveis de resultados,
um micro que considera a formacdo e desenvolvimento de novos empreendimentos, e um macro,
que leva ao crescimento econémico. Os individuos tém um papel importante na mobilidade desses
spillovers.

Agarwal et al.
(2007)

Dois elementos sdo importantes para que os spillovers de conhecimento ocorram nas organizacoes,
o primeiro é a importancia que as redes formadas com universidades possuem neste processo, e a
segunda é que as politicas nacionais precisam estar adequadas tanto para a criacio quanto para o
uso dos mesmos.

Lehrer (2007)

Dentro da organizacio os spillovers de conhecimento podem ser considerados como propulsores de
conhecimento, podendo ocorrer dois tipos possiveis em um cenario de inovagio, os da
especializacdo e os da diversificacao.

Cooke (2007)

Uma das diferencas entre transferéncia de conhecimento e spillovers de conhecimento é que estes
fluem de uma organizagdo a outra sendo adquiridos gratuitamente, ou seja, ndo sdo pagos. Dentro
desse processo podem ocorrer os “filtros de conhecimento”, que impedem que novos conhecimentos
importantes para a organizacio vazem para serem comercializados por outras organizacdes.

Audretsch &
Keilbach
(2007b)

Tabela 2.1 Conceitos Spillovers de Conhecimento
Fonte: Elaboracao da autora.
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2.2 Empreendedorismo Estratégico

Ao falar dos desafios que os gestores enfrentam em suas tomadas de decisoes, cabe
acrescentar como o empreendedorismo estratégico tem sido utilizado para superar os
entraves durante a busca pelo sucesso da organizacao (Agarwal et al., 2007; Cuvero et
al., 2018; Tavassoli et al., 2017). Kuratko e Audretsch (2009) comentam que o século 21
¢ um ambiente demasiadamente competitivo para as empresas devido: ao cenéario
complexo que se encontram, o caos no ambiente, a contradicao que enfrentam, e as

mudancas constantes que precisam ser geridas.

E nesse contexto que entra o empreendedorismo estratégico, que pode ser considerado
como um processo em que o gestor consegue direcionar a sua empresa, solucionando
problemas e criando solugoes criativas e inovadoras; além de aproveitar oportunidades
que aparecem ao longo do caminho, mesmo que muitas vezes pareca nebuloso e cadtico

(Kuratko & Audretsch 2009).

Tavassoli et al. (2017) argumentam que o empreendedorismo estratégico é formado
pela juncao de duas abordagens distintas, a gestao estratégica e o empreendedorismo.
Sendo que o foco principal dessa uniao esta no valor. Ou seja, o gestor tende a gerar
vantagens competitivas para que sua empresa tenha folego para enfrentar e/ou superar
seus concorrentes. Hitt et al. (2011), além de também enquadrarem o
empreendedorismo estratégico como um comportamento em uma busca de
oportunidades, abordam dois pontos: primeiro, que os outputs do empreendedorismo
estratégico alcancam nao somente as empresas, mas os individuos e a sociedade como
um todo; segundo, trazem insights quando mencionam que este fenémeno auxilia na
leitura de cenarios empresariais, desafia as grandes empresas a se tornarem

empreendedoras, e as pequenas a utilizarem estratégias para sobreviverem.

Alvarez e Barney (2007) associam o conhecimento, ticito ou explicito, e o
empreendedorismo estratégico as oportunidades. Os autores questionam se o0s
empreendedores descobrem ou criam oportunidades. Fazem isso contando o fato de
que quando o alpinista George Mallory foi questionado porque escalou o Monte
Everest, e a resposta simplesmente foi: Porque estd la. Da mesma maneira, o
conhecimento esta 14, reconhecé-lo como uma oportunidade e agarra-lo para obter uma
vantagem competitiva vai depender de quao estratégico é o comportamento da
organizacao frente a esse cenario (Ferreira et al., 2017; Kuratko & Audretsch, 2009).
Contudo, podem existir outros elementos que facam com que os individuos abracem
oportunidades, entre esses, a paixdo, pois para escalar o Monte Evereste ou descobrir

as novas oportunidades € preciso uma determinacao para fazé-lo, e esse elemento pode

14



ser o ponto chave, ou melhor, pode ser que esta paixao seja o elemento responsavel em

distinguir os empreendedores dos gestores (Hitt et al., 2001).

Com esta visao de que o empreendedorismo busca oportunidades e tenta explora-las,
torna-se recomendavel que o gestor tenha um pensamento estratégico. Ou seja, que
consiga enxergar além do que esteja nitido aos olhos dos demais, dominando assim
pontos importantes que fazem parte do cenario organizacional, como redes externas,
recursos, inovagao, internacionalizacdo, conhecimento e aprendizagem organizacional

(Hitt et al., 2001; Kuratko & Audretsch, 2009).

A Tabela 2.2 sintetiza alguns conceitos referentes ao empreendedorismo estratégico.

2011 — 2021

Conceituacio relacionada a oportunidades, criagio de valor e integracao

Define-se empreendedorismo estratégico como uma integracio de perspectivas
empreendedoras aliado a gestao estratégica. Ele se baseia em um comportamento em

busca de vantagens, na realizacdo de agGes que buscam por criar riqueza. Khalid (2020)
- < . . e Arokodare
E uma acfo de engajamento na busca por oportunidades e vantagens competitivas para a Kuforiji Maki;l de
concepgio e implementacdo de estratégias que sirvam para criar riqueza 1
p¢ P ¢ g1as q P ! e Asikhia (2020)

O Empreendedorismo Estratégico é definido em um nivel organizacional, no qual uma
organizacdo identifica oportunidades e também atua nessas oportunidades.

Lynch, Kamovich,
e Steinert (2019)

O conceito centra-se na criacdo de valor, ou seja, o gestor tende a buscar vantagens
competitivas para que sua empresa crie e detenha esse valor, buscando explorar novas
oportunidades.

Tavasolli et al.
(2017)

O empreendedorismo estratégico pode ser considerado um comportamento e uma busca
por oportunidades, abordando os outputs do empreendedorismo estratégico que
alcangam nao somente as empresas, mas os individuos e a sociedade como um todo, bem
como desafiando as grandes empresas a se tornarem empreendedoras e as pequenas a
utilizarem estratégias para sobreviverem.

Hitt et al. (2011)

2000 — 2010
Conceituacio relacionada a processo

Empreendedorismo estratégico pode ser definido como aquilo que engloba as
perspectivas de longo prazo de uma empresa e a atuagdo da busca por criagdo de novos
produtos, servi¢os, processos e métodos organizacionais.

Agarwal et al.

(2010)
O empreendedorismo estratégico é um processo que permite direcionar a organizagio
para solucionar problemas e criar solugbes criativas e inovadoras, aproveitando Kuratko e
oportunidades surgidas. Audretsch (2009)

Para o empreendedorismo estratégico a questdo fundamental é combinar agbes
empreendedoras das organizacdes criando novas oportunidades e estrategicamente
alcan¢ando vantagens competitivas para a empresa.

Agarwal et al.
(2007)

Define-se empreendedorismo estratégico como um processo no qual equipes conseguem
criar riqueza alcan¢ando novas oportunidades de mercado e explorando-as.

Ireland et al.
(2001)

Tabela 2.2 Conceitos Empreendedorismo Estratégico
Fonte: Elaboracao da autora.
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2.3 Teorias e ambiente dos Spillovers de Conhecimento para o

Empreendedorismo

A teoria dos spillovers de conhecimento para o empreendedorismo refere-se ao
aproveitamento de oportunidades que se percebem ou se criam (Acs et al., 2009; Acs et
al., 2013; Agarwal et al., 2010; Audretsch & Lehmann, 2005; Ferreira et al., 2017; Ghio
et al., 2015; Iftikhar et al., 2020). Esta teoria surgiu, conforme ja comentado, na década
de 1990 com o livro de Audretsch Innovation and Industry Evolution unindo
empreendedorismo e conhecimento (Audretsch & Lehmann, 2005). Conforme Acs et
al. (2013), um dos precursores desta teoria, ela vem a preencher a lacuna para o
entendimento nao sé6 do porqué certos individuos tendem a empreender e outros nao;
mas porque adiciona o uso do spillovers de conhecimento, fator que impulsiona os
empreendedores a empreenderem. Ou seja, conhecimento difundido pode gerar novos
empreendimentos, e novos empreendimentos podem gerar impactos em diversas areas,
afetando nao somente as empresas ou seus individuos, mas a sociedade como um todo
(Audretsch & Lehmann, 2017; Hitt et al., 2011; Rosenzweig, 2017; Tavassoli et al., 2017;

Tsvetkova & Partridge, 2019).

Como menciona Colombelli (2016), esta teoria que envolve o empreendedorismo,
gestdo estratégica e conhecimento surgiu a partir dos anos 1990 visando
principalmente analisar como novas empresas eram criadas (Audretsch & Lehmann,
2005). Desde entdo, varios autores (por exemplo, Acs et al., 2009; Agarwal et al., 2010;
Audretsch & Keilbach, 2007b; Audretsch & Lehmann, 2017; Block, Thurik, & Zhou,
2013; Cerver-Romero et al., 2018; Colombelli, 2016; Ferreira et al., 2017; Ghio et al.,
2015; Tavassoli et al., 2017; Tsvetkova & Partridge, 2019; Veréb & Ferreira, 2018) tém
se dedicado a compreensao do processo que os spillovers de conhecimento oferecem
para o surgimento ou descobrimento das oportunidades, de aproveitar oportunidades,
de concretiza-las, seja na criacdo de novas empresas ou em uma maior valoracao da

mesma, ou ainda no crescimento que todo este processo pode fornecer.

Como ja mencionava Shane e Venkataraman (2000), o estudo do empreendedorismo é
complexo e pode abordar inimeros cenarios, pois nao se centra apenas no habitat da
empresa e suas oportunidades, mas alcanca os individuos, os seus contextos e as suas
tomadas de decisao. O uso dos spillovers de conhecimento, aliado ao
empreendedorismo estratégico, também pode partir desse principio, pois sdo cenarios
dinamicos que hoje as empresas enfrentam e sdo pessoas que irao avaliar e decidir
como utilizar as oportunidades que o conhecimento lhes apresenta (Acs et al., 2013;

Cerver-Romero et al., 2018; Iftikhar et al., 2020).
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As teorias relacionadas aos spillovers de conhecimento mantém-se em volta de alguns
elementos e um desses ¢ o empreendedorismo estratégico. Diversos autores (por
exemplo, Acs & Armington, 2004; Agarwal, Gambardella, & Olson, 2016; Alvarez &
Barney, 2007; Audretsch, 2007; Caiazza, Foss, & Volpe, 2016; Hayter, 2016; Kotha,
2010) ja mencionaram a importancia do seu uso na apropriacao dos spillovers de
conhecimento. Sendo assim, é também importante o papel que a teoria do
empreendedorismo estratégico fornece para este fendmeno (Acs et al., 2012, 2016;
Agarwal et al., 2016; Belitski & Heron, 2013; Belitski & Desai, 2016; Hitt et al., 2001,

2011; Huggins & Thompson, 2014, 2015; Shane & Venkataraman, 2000).

O panorama atual no ambiente dos negdcios é caracterizado, por varios autores, como
desafiador para as empresas, sejam elas de grande, médio ou pequeno porte (por
exemplo, Acs et al., 2012; Ferreira et al., 2017; Ghio, Guerini, & Rossi-Lamastra, 2016;
Kuratko & Audretsch, 2009; Sarkar, 2017; Tavassoli et al., 2017). Todas vivenciam,
constantemente, desafios; por isso necessitam ter suas capacidades sempre renovadas,
preparadas para mudancas rapidas, e para identificar oportunidades que criem valor a
organizacio; enfrentando os riscos e ameacas que possam surgir. E neste ponto que o
empreendedorismo estratégico se torna uma ferramenta imprescindivel para enfrentar
0o que tem por vir, como Kuratko e Audretsch (2009) mencionaram, o
empreendedorismo estratégico é um processo que permite direcionar a organizacao
para solucionar seus problemas, e criar solugdes inovadoras que lhes permitam

aproveitar as oportunidades surgidas.

Associado ao empreendedorismo estratégico para as organizacoes, a teoria dos
spillovers de conhecimento para o empreendedorismo tém vindo a impulsionar
investigacoes (Acs & Terjesen, 2013; Acs et al., 2013; Agarwal et al., 2007a; Audretsch
& Lehmann, 2005; Audretsch & Keilbach, 2007b; Ghio et al., 2015; Ko & Liu, 2015;
Leyden & Link, 2013) procurando justamente avancar na compreensao dos efeitos
diretos e indiretos do empreendedorismo estratégico resultante desse recebimento de
conhecimento. Conhecer os antecedentes, os efeitos, e as barreiras que permeiam essa
unido, empreendedorismo estratégico e spillovers de conhecimento, pode ampliar a
teoria e a pratica desse fendmeno. Enfim, a possibilidade de se alcancar e utilizar
conhecimentos que possam levar a ganhos, é um escudo para enfrentar os muitos
desafios que as organizacoes estdo sujeitas; reforcando que na verdade existe um
cenario de ganha-ganha nesse caso, pois tanto a organizacdo recebe novos

conhecimentos como também os produz e entrega (Veréb & Ferreira, 2018).
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Devido a este panorama, a literatura que aborda os spillovers de conhecimento e
empreendedorismo estratégico tem estimulado pesquisas em diversas linhas de
investigacao, apresentando estudos de cunho teorico, qualitativo ou quantitativo (por
exemplo, Acs et al., 2016; Belitski & Desai, 2016; Cantti, 2017; Fritsch & Changoluisa,
2017; Ghio et al., 2016; Hayter 2016; Sarkar 2017; Zygmunt 2016). Todas buscando
alargar o conhecimento sobre o fenémeno, procurando evidenciar novos resultados,
novos avangos, e novos gaps. O avanco dessa literatura pode permitir que
empreendedores consigam, neste meio tao conturbado que se encontra hoje o ambiente

de negocios, optar por caminhos mais produtivos e de sucesso em suas empresas.
2.4 Antecedentes (inputs) dos Spillovers de Conhecimento

A matéria-prima desse estudo é constituida por conhecimento, portanto é importante
rever a literatura e tecer algumas consideracoes sobre esse fendmeno tao complexo.
Clegg, Kornberger e Pitsis (2011) trazem o conceito do conhecimento em uma
abordagem ampla, porque veem o conhecimento como algo que faz parte de um
estoque de ideias, significados, explicacoes e entendimentos, que de certa maneira
podem ser considerados explicitos, sobre como os fenémenos acontecem, como sao
estruturados e como se relacionam ou se projetam com outros fenémenos, fatos,
habilidades ou informacgoes. Destacam que o conhecimento pode acontecer por via da

aquisicao pelos proprios individuos, seja vivenciando algo ou aprendendo algo.

Nonaka (2007) consegue alargar o conceito de conhecimento para dentro da area
organizacional apresentando ao mundo ocidental a importancia desse fenémeno a
partir da ideia de que uma organizacdo é um organismo vivo, se alterando e
construindo sua identidade, tendo como base para essa construcao dois elementos
essenciais: conhecimento tacito (aquele que é dificil de codificar, sistematizar) e
conhecimento explicito (passivel de registro, de codificacdo). Esses conhecimentos,
conforme escreveu o autor, dentro da organizagao, podem ser compreendidos como
uma relacdo de quatro maneiras: de tacito para tacito; de explicito para explicito; de
tacito para explicito; e de explicito para tacito. Essas relagbes acontecem dentro da
organizacao de uma maneira dindmica e foram denominadas pelo autor como espiral

do conhecimento.

E esses conhecimentos, tacitos ou explicitos, nunca foram tao importantes para as
organizacoes como na atualidade, pois estas precisam cada vez mais se manter
conectadas e atentas as mudancas que ocorrem no ambiente negocial (Scarra &
Piccaluga, 2020; Shu et al., 2014; Tavassoli et al., 2017). Em seus estudos, autores (por

exemplo, Hitt et al., 2001; Kuratko & Audretsch, 2009; Nonaka, 2007) mencionam que
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as empresas de sucesso sao aquelas que conseguem acompanhar esse ritmo de
mudancas que ocorre nesse ambiente, captando, criando e disseminando novos
conhecimentos, sustentando assim a ideia de que as empresas que tem esse
comportamento tem para si o Gnico elemento que nos dias atuais é capaz de fornecer

uma real uma vantagem competitiva: o conhecimento.

Assim, um dos locais no qual o conhecimento se encontra é o ambiente de negocio; e
esse ambiente é rico em possibilidades de avancos para as organizacoes, seja no
desempenho ou nas capacidades da organizacao (Cuvero et al., 2018; Dohse & Walter,
2012; Wong, Lee, & Foo, 2008). Audretsch e Belitski (2020), por exemplo, destacam
que a disponibilidade de spillovers de conhecimento fomenta o investimento em
pesquisa e desenvolvimento na organizacdo, resultando assim em melhor
produtividade. Em um estudo numa industria de cortica, Sarkar (2017) evidenciou que
partilhar conhecimento com seu ambiente externo, até mesmo com as empresas
concorrentes menores que gravitam em torno da empresa lider, promove o
aperfeicoamento da capacidade da empresa lider. Nesta mesma visao, Acs, O’Gorman,
Szerb e Terjesen (2007) apresentam um posicionamento claro sobre a importancia do
ambiente externo, pois quanto mais desenvolvido for o pais, no qual essa organizacao

se encontra, maiores serao as possibilidades de ocorrerem spillovers de conhecimento.

Seguindo esse pensamento, de aproveitamento dos ambientes externos nos quais as
organizagoes se encontram, as parcerias com outras organizacoes, com universidades,
centros de pesquisa e afins podem fomentar oportunidades e melhorar o desempenho
dos membros dessa alianca (Cerver-Romero et al., 2018; Shu et al., 2014). Mascarenhas
et al. (2018), por exemplo, destacam que as universidades ja nao sao mais vistas como
ilhas de conhecimento, ou seja, as universidades tém se tornado na atualidade um
parceiro importante para as organizacoes (Leyden & Link, 2013; Leydesdorff & Meyer,

2013).

Nesse sentido, autores (por exemplo, Acs et al., 2013; Audretsch & Lehmann, 2005;
Cerver-Romero et al., 2018) tém evidenciado que, como o conhecimento é produzido
em universidades, esta tornou-se um celeiro de oportunidades para aplicacoes
comerciais, refletindo-se deste modo em nascimento de startups e novos
empreendimentos ao redor desses centros de conhecimento. Ryu et al. (2016), ao
estudarem geograficamente organizacoes e suas redes, mesmo focando-se na rivalidade
que existe no ambiente, nao deixam de destacar que tais aglomeracdes promovem um

acesso maior a spillovers de conhecimento.
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Além do ambiente externo a organizacido, o ambiente interno pode ser considerado
outro arcabouco de conhecimento (Ali et al., 2019; Cuvero et al., 2018). E sobre o
ambiente interno, Ko e Liu (2015) destacam um ponto importante quando mencionam
que a maior parte de fluxos de conhecimento ocorrem entre pessoas, pois sdo estas que,
quando se colocam como centro de redes de compartilhamento, captam e disseminam
mais conhecimento (Audretsch & Lehmann, 2005; Ferreira et al., 2017; Gast et al.,
2017). Portanto, as atividades e tarefas executadas pelos profissionais internos esta
repleta de criacdo de conhecimento e uso de criatividade (Belitski & Desai, 2016), isto
tanto por meio da aprendizagem organizacional quanto da propria disposicao desses
profissionais em ir em busca de melhorias, seja para sua propria performance seja para
a performance organizacional (Acs et al., 2016; Belitski & Desai, 2016; Kuratko &

Audretsch, 2009).

E sabido que organizaces que possuem uma gestio estratégica fomentam a disposicao
de ir em busca de conhecimento para os seus membros, pensando no resultado final,
visto ser tal conhecimento uma real fonte de vantagem competitiva (Alvarez & Barney,
2007; Hitt et al., 2011; Tavassoli et al., 2017). Varios autores (Ali et al., 2019; Cerver-
Romero et al.,, 2018; Cuvero et al.,, 2018; Ferreira et al., 2017) destacam que é o
conhecimento captado, melhorado e compartilhado pelas equipes internas, que torna
possivel resolver problemas, processos, atividades que a organizagdo, em sua rotina
normal, ndo aperfeicoa sozinha. Complementando esse pensamento, Hitt et al. (2011)
argumentam que a gestao estratégica dos recursos organizacionais influencia
positivamente a organizacao a alcancar suas metas, ou seja, quanto melhor for o uso

dos conhecimentos organizacionais, mais facil o caminho se torna de percorrer.

Autores (por exemplo, Acs et al., 2009; Kuratko & Audretsch, 2009) sugerem entao que
¢ natural que, quanto mais a organizacdo esteja preparada estrategicamente na
captacao e disseminacao de conhecimento, mais oportunidades podem surgir, levando-
a ao caminho ndo s6 de enxergar oportunidades, mas também de crid-las (Alvarez &
Barney, 2007). E nesse quesito de manutenc¢ao de conhecimento que autores como Ali
et al. (2019) e Cuvero et al. (2018) referem-se a uma ferramenta, a tecnologia.
Conforme esses autores é a tecnologia que facilita todo esse processo de captura,
compartilhamento e utilizacdo de conhecimento, seja captado externa ou internamente.
Desafios estardo sempre presentes para as organizacgdes, pois se encontram em um
cenario dinamico onde tudo se encontra em constante mudanca, estando, portanto,
preparadas para vencer as dificuldades encontradas internamente aquelas organizagoes
que gerirem com exceléncia internamente o conhecimento (Ali et al., 2019; Nonaka,

2007).
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Em resumo, ao analisar a literatura podem constatar-se diversos antecedentes aos
spillovers de conhecimento. Tais antecedentes podem ser resumidos em: (i) elementos
do ambiente externo as organizacoes (ambiente de negocios, ambiente econémico,
tecnologico, politico, entre outros) (Acs et al., 2013; Alvarez & Barney, 2007; Belitski &
Desai, 2016; Kuratko & Audretsch, 2009); (ii) elementos do ambiente interno na
propria organizacdo (como processos internos, demandas internas, problemas a
resolver) (Audretsch & Lehmann, 2017; Leyden & Link, 2013) ; (iii) conhecimento
prévio da equipe (tacito, explicito) (Al et al., 2019; Audretsch & Lehmann, 2005; Ko &
Liu, 2015); (iv) necessidade de melhoria de desempenho (resultados financeiros, de
mercado, concorréncia, entre outros) (Dohse & Walter, 2012; Gast et al., 2017;
Leydesdorft & Meyer, 2013); (v) tecnologias disponiveis (desenvolvidas internamente
ou mesmo adquiridas no mercado) (Audretsch & Belitski, 2020; Mascarenhas et al.,
2018; Wong et al., 2008); (vi) além de outros elementos, como motivacdo para o
desenvolvimento e crescimento da organizacao, vencer desafios, entre outros (Scarra &

Piccaluga, 2020).
2.5 Efeitos (outputs) dos Spillovers de Conhecimento

Ao captar, tratar e disseminar conhecimentos, as organizacoes conseguem desenvolver
melhores capacidades e performances, pois sdo varios os efeitos, ou resultados, que
podem ser alcancados (Agarwal et al., 2010; Audretsch & Keilbach, 2007a; Ghio et al.,
2015). Estudos como os de Cuvero et al. (2018) e Ferreira et al. (2017), por exemplo,
destacam a importancia que tém para a organizacao as conexoes e interacoes que 0s
profissionais realizam quando participam de reunides, conferéncias ou eventos. Eles
mencionam que, a partir desses encontros, o compartilhamento do conhecimento tacito
impulsiona inovac6es nas organizacoes receptoras do conhecimento captado. Hitt et al.
(2001, 2011) também apresentam um ponto importante quando mencionam que
perspectivas organizacionais e estratégicas sao impulsionadores do empreendedorismo
estratégico; e é essa combinacdo, em uma ac¢ao da organizacgao, que a leva a resultados
positivos. Portanto, conforme a perspetiva dos autores citados, abracar as
oportunidades identificadas, e utilizar estrategicamente o potencial da empresa sobre

esas oportunidades, resulta em ganhos futuros.

Unindo o aperfeicoamento interno que as organizacoes estdo a todo momento
buscando, a performance profissional, chega-se a etapa da utilizacdo de conhecimento
que a organizacao alcanca (Nielsen, 2015; Tsvetkova, 2015; Veréb & Ferreira, 2018).
Hsiao et al. (2017), por exemplo, ao estudarem as consequéncias dos spillovers de

conhecimento em um cenario de inovagao, apresentam o conhecimento tacito como um
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dos que impactam positivamente nos profissionais, fazendo com que se sintam mais
engajados e motivados em ir em busca de conhecimento. Sobre isso, Agarwal et al.
(2007) e Ko e Liu (2015) destacam a importancia que as pessoas tém no processo de
aperfeicoamentos internos, pois o conhecimento se encontra nas pessoas, e sio elas
que, inclusive, recebem, transmitem e produzem conhecimento, podendo inclusive se
beneficiar deste processo alcancando performances superiores. Cerver-Romero et al.
(2018) e Liu, Wright, Filatotchev, Dai, e Lu (2010) destacam o papel importante do
capital humano quando mencionam que os profissionais sao veiculos de conhecimento,
por assim dizer, e que também, além de absorverem conhecimento onde estiverem, sao

propensos a aplicar o conhecimento adquirido em ambientes novos.

Seguindo nessa linha de pensamento, no ambito da atuacdo gerencial, Kuratko e
Audretsch (2009) destacam que no ambiente em que interagem as organizacoes ha
quatro forcas complicadas de serem gerenciadas: a mudanca, a complexidade, o caos, e
a contradicdo. Os autores mencionam que para enfrenta-las é preciso que, tanto os
funcionarios quanto os gerentes, tenham conhecimento e uma mente inovativa, sendo
que o conhecimento lhes da senso de direcao na tomada de decisao e a mente inovativa
leva-os a captar as oportunidades de negocios para suas empresas, conforme o cenario
vivenciado. Na esteira desse processo véem as parcerias certas e seguras, para execugao
de projetos que gerarao valor e melhorao o desempenho da organizacao no mercado

que atua (Shu et al., 2014).

Quanto mais preparados estiverem esses profissionais, sejam os que executam as
atividades, como os que direcionam as acoes, maior é a probalidade de que processos
e/ou produtos sejam passiveis de melhorias (Cuvero et al., 2018). Ali et al. (2019)
tratam a inovacdo como um passo importante para as organizacdes se manterem
sustentaveis e competitivas a partir do momento que se tem equipes criativas que
compartilham conhecimento, a identificagdo dos problemas internos, bem como as
propostas para solugoes inovadoras surgem. Belitski e Desai (2016) trazem que um
ambiente aberto ao novo e propicio a criatividade é decisivo para que os profissionais se
sintam engajados em identificar e resolver falhas internas. A partir do momento que se
sentem confortaveis com a possibilidade de erro, se propdem a serem mais inovadores

em suas solucoes.

Conseguir identificar os gaps internos e encontrar solu¢ées vai ao encontro da
necessidade do desenvolvimento de uma estratégia organizacional, pois é por meio de
uma estratégia adequada que a organizacdo consegue ser mais eficiente (Alvarez &

Barney, 2007). Para Hitt et al. (2011) criar uma vantagem competitiva em relacao aos
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demais concorrentes é o ponto principal de uma gestao estratégica de organizagao. A
gestao estratégica pode assegurar-lhe a produtividade que lhe dara competitividade
para permanecer em seu mercado. Tavassoli et al. (2017) apresentam os spillovers de
conhecimento como um fenémeno espacial (entre organizacoes) e geografico em que as
organizacoes que se utilizam desse fendmeno alcangcam um aumento em seus recursos,
inclusive melhorando o seu uso. Assim, um ponto a se considerar, é a proximidade
geografica a universidades ou centros de pesquisa, uma vez que esta aproximidade
pode facilitar o acesso ao conhecimento, trazendo assim uma melhor visdo das

oportunidades, sejam externas ou internas (Mascarenhas et al., 2018).

Levando em conta a literatura, pode observar-se efeitos do uso dos spillovers de
conhecimento nas organizagoes. Tais efeitos podem ser (i) aperfeicoamentos internos
(Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017); (ii) melhores decisoes estratégicas (Cerver-
Romero et al., 2018; Hitt et al., 2001); (iii) melhores escolhas de recursos humanos
para a organizacao (Hsiao et al., 2017; Nielsen, 2015); (iv) identificacdo de problemas e
melhorias a realizar (Acs et al.,, 2013; Kotha, 2010); (v) renovacdo na dindmica
organizacional (Shu et al., 2014); (vi) melhor desempenho do capital humano da
empresa (Audretsch & Keilbach, 2007b); e (vii) melhor desempenho da organizacao

como um todo (Agarwal et al., 2010; Tsvetkova, 2015) .

Ou seja, a literatura indica variados beneficios que a organizacao pode alcancar quando
consegue gerir adequadamente os spillovers de conhecimento; reiterando a sua

importancia para o crescimento e desenvolvimento das organizacoes.
2.6 Barreiras aos Spillovers de Conhecimento

Tanto dentro da literatura de spillovers de conhecimento, quanto na literatura sobre
empreendedorismo, diversos autores (Acs & Terjesen, 2013; Ali et al., 2019; Alvarez &
Barney, 2007; Cuvero et al., 2018) comentam que podem surgir situacoes que
dificultem a captacao, disseminacao, utilizacao, e até a criacao de novos conhecimentos.
Sao os chamados elementos de filtros de conhecimento, ou barreiras ao conhecimento.
Acs et al. (2013) denominam filtro de conhecimento como aquilo que impede que o
conhecimento circule e gere inovacao, podendo ser de variadas formas e surgirem em
variadas situacoes. Shu et al. (2014) destacam que os filtros ou barreiras de
conhecimento, podem surgir da estratégia da organizacdo, da cultura organizacional,
das rotinas internas das equipes, e até em aliancas ou parcerias todas limitando os

spillovers de conhecimento.
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Pensando na cultura organizacional, é preciso primeiro citar a cultura dos individuos
que atuam nela. Portanto, por mais que possa parecer estranho, a0 mesmo tempo que a
diversidade ajuda a formar um conhecimento amplo sobre o mundo e que geralmente
resulta em novos conhecimentos, essa diversidade pode também prejudicar o fluxo de
spillovers de conhecimento (Ali et al., 2019). Ali et al. (2019) discutem este assunto ao
mencionarem o paradoxo que a diversidade entre os profissionais pode trazer, por
exemplo, quando sdo colocados profissionais estrangeiros atuando com uma equipe
local, o fluxo de conhecimento de funcionario local para funcionario local é mais
uniforme do que quando se juntam funcionario estrangeiro com funcionario local.
Nesse sentido, a cultura nacional funciona como uma barreira. Saindo da cultura como
fendmeno social e indo para a cultura organizacional, em uma visao empreendedora e
estratégica, Hitt et al. (2011) apontam o que parece ser uma explicacao porque a cultura
organizacional pode impulsionar ou travar os spillovers de conhecimento. Estes
autores mencionam que organizagdes com culturas empreendedoras e estratégicas sao
aquelas que fomentam e apoiam a criatividade, as novas ideias, nao punindo erros ou
fracassos quando esses acontecem, mas sim aprendendo e inovando com 0s mesmos,

indo ao encontro a um ambiente de mudancas e desafios.

As dificuldades operacionais vivenciadas pelos profissionais também podem ser
sentidas como uma barreira aos spillovers de conhecimento. Por exemplo,
oportunidades podem ser perdidas inclusive em ambientes com individuos atentos e
preparados para inovar (Acs et al., 2013). Huggins e Thompson (2015) destacam que,
se ndo existem barreiras internas vivenciadas pelos profissionais na organizacdo em
relacdo aos fluxos de conhecimento, existe mais facilidades para se inovar. O acesso a
spillovers de conhecimento pode enfrentar barreiras e, sobre isso, Cerver-Romero et al.
(2018) reforcam que as empresas mais inovadoras sao aquelas que facilitam o acesso a
fontes internacionais de conhecimento. Tsvetkova e Partridge (2019), mencionam
como ambientes inovadores apresentam importantes insights de como as barreiras
podem surgir. Comentam que, em ambientes em que a inovag@o é muito forte, o risco
dos profissionais virarem concorrentes ¢ alto; porque sua expertise pode impulsiona-
los a ir em busca desse espaco, necessitando assim contratos e acordos que, por sua vez,

podem travar o compartilhamento do conhecimento.

Audretsch e Lehmann (2017) destacam o papel relevante que o investimento em
conhecimento exerce nas organizacoes; e que a falta dele é uma barreira para os
spillovers de conhecimento. Argumentam que o investimento em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) em cenarios tecnoldgicos tendem a gerar um maior

desempenho para a organizacdo e vice-versa. Agarwal et al. (2010) destacam que
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quando nao ha barreiras aos investimentos em conhecimento, tende-se a ter
crescimento econOmico, aumentos no fluxo de comércio internacional; e até
aglomeracoes e desaglomeragoes de empresas em determinadas regides. Indo ao
encontro a esse pensamento, também sobre a barreira que pode ser a falta
investimentos em conhecimento, Hsiao et al. (2017) consideram que as organizacoes
precisam investir internamente para melhor gerenciar o conhecimento, seja pensando
nos profissionais, ou na exploracdo do conhecimento captado, para assim ter um
melhor aproveitamento das oportunidades surgidas, eliminando dificuldades internas

que podem se tornar barreiras aos spillovers de conhecimento.

As barreiras aos spillovers de conhecimento podem surgir na organizacdo a qualquer
momento e evitar tais barreiras e investir em conhecimento é o que gera organizacoes
mais preparadas para a absor¢ao do conhecimento captado (Veréb & Ferreira, 2018).
Cuvero et al. (2018) apontam que o uso de ferramentas internas ou externas que
integram o capital humano com eficiéncia, ajudando os profissionais a interagirem com
confianca em uma midia social, por exemplo, trazem ganhos para a organizacao,

mitigando as dificuldades sentidas em suas rotinas.

E importante destacar o papel que as pessoas tém para as organizacdes, pois elas
podem ser barreiras aos spillovers de conhecimento, haja vista que sdo as pessoas que
mais movimentam e até mesmo criam o conhecimento dentro das organizacoes (Ko &
Liu, 2015). Nesse ponto, Nielsen (2015), ao abordar o capital humano, destaca o papel
essencial dos profissionais para a obtencao de resultados positivos. Ele menciona que a
falta de preparacao desse individuo pode vir a ser sentida como uma barreira para

enfrentar o presente em um ambiente inovador e sedento por conhecimento.

Alvarez e Barney (2007) abordam a descoberta/criacao de oportunidades e também se
posicionam em relacdo ao capital humano e seu impacto nos resultados das empresas.
Também consideram que se ndo houver um gerenciamento adequado desses
profissionais e seus ambientes internos, possivelmente nao haverd incentivos para
melhores atuacGes, diminuindo assim suas performances. Por fim, reforcando essa
mesma vertente do capital humano, uma barreira aos spillovers de conhecimento pode
também surgir devido a falta de um gestor preparado para atuar em cendrios
desafiadores como os que as organizacoes vivenciam. Sobre isso, Sarkar (2017) destaca
a importancia desse profissional devido a ser por ser ele quem direciona os caminhos

da organizagao.

Assim sendo, ao analisar a literatura que demonstra o que pode dificultar a ocorréncia

dos spillovers de conhecimento aqui nomeado como barreiras, pode-se identificar a
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existéncia de diversos elementos que podem frear o aproveitamento dos spillovers de
conhecimento. Esses elementos podem ser agrupados como: (i) concorréncia e
parcerias (Acs et al., 2013; Huggins & Thompson, 2015; Sarkar, 2017; Shu et al., 2014;
Veréb & Ferreira, 2018) ; (ii) cultura organizacional (Ali et al., 2019; Hitt et al., 2011);
(iii) dificuldades operacionais (Agarwal et al., 2010; Alvarez & Barney, 2007; Cerver-
Romero et al., 2018); (iv) processos internos (Ko & Liu, 2015; Tsvetkova & Partridge,
2019); e (v) questoes relacionadas aos funcionarios (Belitski & Desai, 2016; Nielsen,
2015; Stam, 2013). Esses grupos podem dificultar que os spillovers de conhecimento
tragam efeitos positivos para a organizacdo, mitigando seus efeitos sobre os ganhos da
empresa provenientes da ocorréncia dos spillovers de conhecimento dentro da

empresa.
2.7 Modelo Teorico Proposto

Tomando por base a literatura sobre spillovers de conhecimento e empreendedorismo
estratégico, observou-se que o conhecimento pode percorrer um caminho na
organizacdo. Baseado nessa ideia do caminho a percorrer desde a entrada dos
spillovers de conhecimento na organizacdo até sua possivel saida, construiu-se o

modelo tedrico da investigacao.

A intencdao de construir este modelo foi identificar os elementos pertencentes aos
antecedentes do fenomeno spillovers de conhecimento, ao fendmeno em si, as barreiras
e aos efeitos do fendmeno, nas organizacoes. Ou seja, procurou-se investigar o que leva
a necessidade da busca de conhecimentos pelos profissionais da organizagdo e como
esse fendmeno ocorre dentro da organizacdo. Uma vez dentro da organizacao,
identificar quais s3o os elementos que fazem parte desse fenomeno na rotina
organizacional. Depois de vivenciado o fenomeno, apontar quais sao os efeitos que sao
alcancados para a organizac¢ao, bem como as barreiras aos spillovers de conhecimento

que afetam esse cenario organizacional.

O modelo conceitual que inicia essa investigacao (Figura 2.1) foi entao composto por
quatro elementos: antecedentes, spillovers de conhecimentos, barreiras e efeitos. Este
modelo propoe testar: (i) a influéncia dos antecedentes (inputs) nos spillovers de
conhecimento; (ii) a influéncia dos spillovers nos seus efeitos (outputs); e o efeito
mediador das barreiras na relacao entre os spillovers de conhecimento e os seus efeitos

(outputs).
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BARREIRAS

N
N
A

ANTECEDENTES SPILLOVERS DE { EFEITOS

(INPUTS) B CONHECIMENTO (OUTPUTS)

Figura 2.1 Modelo Proposto Spillovers de Conhecimento

Fonte: Elaboragao propria.

Nota: As barreiras representam um efeito de mediagdo entre os spillovers de
conhecimento e os efeitos (outputs) dos spillovers de conhecimento.
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Capitulo 3 — Metodologia de Investigacao

Para construir a metodologia desse estudo foi preciso escolher dentre as diversas
abordagens existentes, bem como dentre as linhas epistemolodgicas, qual caminho
seguir. Varios caminhos poderiam ser seguidos na busca em alcangar o objetivo geral
deste estudo, que foi propor e validar uma escala capaz de verificar o fenémeno dos
spillovers de conhecimento nas organizagoes sob a perspectiva do empreendedorismo
estratégico. Contudo, a preocupacao principal na tomada de decisdo da metodologia
orientou-se nos seguintes pontos: (a) utilizar uma técnica apropriada para o
conhecimento de um fenomeno organizacional; (b) conseguir identificar as variaveis
desse fendmeno; (c) conseguir verificar se as variaveis identificadas desse fendmeno

transmitiam a realidade organizacional.

Neste estudo optou-se por utilizar duas técnicas cientificas, a pesquisa qualitativa e a
pesquisa quantitativa. A integracdo dessas duas abordagens colaboraram no seguinte
sentido: (a) o suporte que a pesquisa qualitativa ofereceu a pesquisa quantitativa; (b) a
abordagem qualitativa enfatizou o ponto de vista do sujeito frente ao fendmeno
estudado, enquanto que a quantitativa a perspectiva dos pesquisadores e do fenomeno;
(c) os resultados da pesquisa qualitativa foram verificados através da pesquisa
quantitativa, (d) a combinac¢ao dessas duas metodologias ofereceram um quadro geral

do fenémeno estudado (Flick, 2009a).

A justificativa para combinar tipos de pesquisas diferentes nesse estudo deve-se ao fato
de que, por um lado pode utilizar-se os pontos fortes dos dois tipos de abordagem, e
por outro uma real necessidade da presenca dessas abordagens no estudo. Sem a
pesquisa qualitativa exploratdria, na qual se pudesse observar o acontecimento do
fendmeno in loco para uma coleta e tratamento de dados, e sem a pesquisa
quantitativa, que pudesse verificar e validar os resultados da pesquisa qualitativa

inicial, o objetivo desse estudo estaria em risco.

Com este ponto de vista, a pesquisa qualitativa aplicada nesse estudo teve como funcao
enxergar os individuos e seus ambientes como eles realmente sdo, tendo assim uma
visdo interpretativa, subjetiva e naturalista do fenomeno (Flick, 2009a). A pesquisa
quantitativa das etapas seguintes vieram para verificar e validar os resultados
anteriores, procurando utilizar a objetividade para comprovagao dos dados coletados
na fase qualitativa, deixando os dados falarem po si s6, se abstendo assim de qualquer

juizo de valor (Marconi & Lakatos, 1999).
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Carnap, Marconi e Lakatos (1999) apresentam varias caracteristicas que o
conhecimento cientifico possui dentro das ciéncias factuais, dentre as quais as ligadas a
este estudo, sdo: que seja claro e preciso, comunicavel, verificavel, preditivo, analitico,
sistematico, falivel, util, e dependente de uma investigacio metodica. Estas
caracteristicas, aliadas ao questionamento critico pretendido neste estudo, podem

permitir agregar valor a evolucao do conhecimento do fenomeno.

Neste contexto, o objetivo desse estudo foi identificar e validar empiricamente os
elementos que compéem o fendmeno spillovers de conhecimento, bem como os
construtos que representam os antecedentes (inputs) dos spillovers de conhecimento,
as barreiras aos spillovers de conhecimento e os efeitos (outputs) dos spillovers de
conhecimento nas organizacgoes. Além disso, sob a perspectiva do empreendedorismo
estratégico, desenvolver e testar um modelo que demonstre: (a) a influéncia de
antecedentes (inputs) dos spillovers de conhecimento no fendémeno spillovers de
conhecimento nas organizacoes; (b) a influéncia dos spillovers de conhecimento nos
seus efeitos (outputs) nas organizacoes; (c) o efeito mediador das barreiras aos
spillovers de conhecimento nas relacoes entre o fenomeno spillovers de conhecimento
e os seus efeitos (outputs). Para alcancar este fim, optou-se por uma metodologia de
triangulacao, ou seja, o uso de métodos qualitativos e quantitativos de pesquisa,
procurando assim superar as limitacdes que um tinico método poderia fornecer (Flick,

2009a).

As pesquisas executadas para este estudo foram divididas em trés fases: Fase 1 —
Qualitativa com uso de entrevista semiestruturada, Fase 2 — Quantitativa exploratoria,
com aplicacdo de questionario, e Fase 3 — Quantitativa confirmatdéria, com aplicagio de
questionario. A Tabela 3.1 apresenta a metodologia aplicada em todas as fases da

investigacdo e em seguida proceder-se-a a um detalhamento dessas fases.
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Inicio Fase 1 Fase 2 Fase 3
Abordagem da . o Pesquisa Pesquisa
Investigacio Pesquisa Qualitativa Quantitativa Quantitativa
Unidade de Anélise Empresas (com BI) Empresas (com BI) Empresas (com BI)

Revisao
Sistemaética
da Literatura

Setor de atividade

Area geografica

Tamanho da
amostra/populacio
alvo

Coleta de Dados

Base temporal da
coleta

Analise dos dados

Software utilizado

Diversos

Norte-Sul-Sudeste-
Centro Oeste Brasil

20 Entrevistas

(geréncias/diretores/
CEO’s)

Dados Primarios
Roteiro de Entrevista
(Semipadronizada)

Setembro 2019 a

Fevereiro de 2020

Anélise de Conteudo

NVivo 13.0

Diversos

Norte-Sul-Sudeste-
Centro Oeste Brasil

238 respondentes

Dados Priméarios
Questionario
Estruturado (escala
de Likert - com pré-
teste)

Outubro a Dezembro
de 2020

Analise Fatorial
Exploratoria
Teste KMO
Teste Esferacidade
de Bartlett
Matriz de Correlacao
anti-imagem
Analise das
comunalidades e
matriz de cargas
fatoriais
Variancia total
explicada
Alfa de Cronbach

SPSS 25

Diversos

Norte-Sul-Sudeste-
Centro Oeste Brasil

257 respondentes

Dados Primarios
Questionario
Estruturado

(escala de Likert -

com pré-teste)

Fevereiro a Abril de
2021

Anélise de
Componentes
Confirmatoria

Validade
Convergente e
Consisténcia Interna
Validade
Discriminante
Modelagem de
Equacoes Estruturais
com estimacao de
Minimos Quadrados
Parciais (SEM-
PLS)

Smart PLS 3

Tabela 3.1 Procedimentos Metodolo6gicos
Legenda: BI — Business Intelligence.
Fonte: Elaboracao propria.
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Capitulo 4 — Pesquisa Qualitativa
Exploratoria (Fase 1)

4.1 Metodologia de Pesquisa

4.1.1 Método

Essa investigacao centrou-se em propor e validar uma escala capaz de verificar o
fendmeno dos spillovers de conhecimento nas organizacoes permeadas pelo
empreendedorismo estratégico. Inicialmente, realizou-se uma pesquisa qualitativa, de
cunho exploratério, de forma indutiva e subjetiva, como técnica de obtencao de dados

primarios em corte transversal.

Este tipo de pesquisa procura encontrar elementos que evidenciam um fenéomeno e seu
ambiente, fornecendo dados que sejam traduzidos em conhecimento (Flick, 2009b).
Neste primeiro momento, a busca foi pelas possiveis variaveis capazes de representar o
fendmeno spillovers de conhecimento, seus antecedentes (inputs), suas barreiras e seus

efeitos (outputs) nas organizacoes.
4.1.2 Unidade de Anélise, Piblico-Alvo e Amostra

A unidade de anéilise escolhida foram organizacoes oriundas dos setores de servico,
comércio ou industria, pablica ou privadas, nao diferenciando seu tamanho, mas que
apresentassem o uso de Business Intelligence (BI). A escolha da unidade de analise
nesses parametros procurou alcancar organizagoes nas quais o fenémeno spillovers de
conhecimento apresentaria uma maior probabilidade de incidéncia. Por determinacao
ética, os nomes das organizacoes nao foram citados nesta investigacao, sendo oriundas
das regioes norte, sul, sudeste e centro-oeste do Brasil, assim como algumas
organizacoes internacionais com atuacdo no Brasil. A execucdo desta pesquisa no
contexto brasileiro se deu pelos seguintes motivos. Primeiro ser este um pais
emergente, diferindo do cenério que a maioria da literatura traz sobre o tema. Segundo,
o papel de destaque que a economia do Brasil representa numa visao global e terceiro,
pela possibilidade de que o estudo sobre o tema spillovers de conhecimento e
empreendedorismo estratégico possa fomentar novas pesquisas em outras economias

também emergentes.
Conforme Flick (2009a) aborda, em um estudo com uso de entrevista, um ponto

importante a ser considerado reside na escolha da amostra, ou seja, quais sao os

respondentes que melhor podem colaborar com o contetido estudado. Para seguir esse
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principio da amostra tedrica na pesquisa qualitativa o publico-alvo para a pesquisa
desta primeira fase foram gestores/diretores/executivos dessas organizacoes, levando
em conta a sua visao e conhecimento geral dos processos da organizacao. O publico-
alvo alcancado, em sua maioria, foram do sexo masculino, apresentando neste ponto
uma dificuldade em alcancar profissionais do sexo feminino. Como ocorreu na unidade
de analise, optou-se também por manter em sigilo a identificacdo dos entrevistados,
sendo que a faixa etaria se manteve em média nos 45 anos de idade, sendo todos
graduados ou pos-graduados. A amostra obtida, apds a coleta dos dados no periodo de
setembro de 2019 a fevereiro de 2020, foi de 20 entrevistas com profissionais de

organizacoes de diferentes areas e regioes.
4.1.3 Técnica de Coleta de Dados

Para a técnica de coleta de dados, optou-se pelo uso da entrevista semiestruturada. Este
tipo de entrevista permitiu abordar o fen6meno por meio de topicos, e, com base nesses
topicos, realizar perguntas abertas, direcionadas ou até mesmo questoes confrontativas
no desenvolvimento da entrevista (Flick, 2009b). O roteiro foi dividido em duas partes,
sendo que, na primeira parte, foram realizadas a apresentacio do projeto de
investigacdo, uma explanacdo sobre o topico de investigacdo, os spillovers de
conhecimento, um breve esclarecimento de como a entrevista seria realizada e
finalizando esta primeira parte foram solicitadas informacées do entrevistado para fins
de caracterizacao da amostra. Nessa caracterizacdo da amostra foram solicitadas as
informacoes para organizacao dos dados e para posteriores anélises, tais como: nome,
sexo, idade, grau de escolaridade, e-mail, nome da organizacao, tempo de empresa,

cargo, setor, data da entrevista e duracao da entrevista.

Na segunda parte do roteiro, foram elencados topicos referentes aos quatro topicos
principais do tema estudado: Antecedentes (inputs) dos Spillovers de Conhecimento,
os Spillovers de Conhecimento, as possiveis Barreiras dos Spillovers de Conhecimento
e os Efeitos (outputs) desse fenomeno. No topico relativo aos Antecedentes dos
Spillovers de Conhecimento, optou-se por investigar tanto pontos perceptuais como
pontos técnicos, como, por exemplo, qual seria a motivacao da organizacao para captar
conhecimento; como que a organizacao identificava conhecimentos de interesse; quais
eram os critérios para incorporar conhecimento na organizacido; por qual setor o
conhecimento entrava; qual o setor responsavel; com que entidades a organizacao tinha
cooperacao; e, finalizando se haveria alguma outra observacdo que o entrevistado
gostaria de compartilhar sobre o processo de entrada de conhecimento na sua

organizacao.
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Ja quanto ao topico Spillovers de Conhecimento, a investigacdo se ateve ao processo
em si do fenomeno dentro da organizacdao, por exemplo, como os spillovers de
conhecimento funcionavam dentro da organizacdo; qual seu processo internamente;
quais eram as competéncias consideradas pela organizacdo para lidar com o
conhecimento; qual seria o setor mantenedor desse conhecimento; como esse setor
executava essa gestdo; qual a contribuicao desse setor de gestdo de conhecimento para
a organizacdo; como a organizacao definia o conhecimento que era relevante; como a
organizacdo utilizava o conhecimento captado e encerrando esse tOpico, como o

distribuia e usava o conhecimento captado.

No topico das Barreiras aos Spillovers de Conhecimento, o foco da investigacao foi
identificar o que transtornava o alcance dos spillovers de conhecimento, por exemplo,
se existia alguma barreira organizacional; o que poderia dificultar a captagdo de
conhecimento; se politicas internas poderiam inibir a captacdo de conhecimento; se
havia legislacao que impedisse que o conhecimento fosse adquirido; se setores internos
poderiam inibir os spillovers de conhecimento e como esses setores tratavam os
spillovers de conhecimento; e, por Gltimo nesse tépico, se havia elementos externos

que atrapalhassem o uso desse fenomeno na organizacao.

Por fim, no tdpico sobre os Efeitos dos Spillovers de Conhecimento, a intencdo da
investigacao foi alcancar os resultados do uso desse fenomeno pela organizacao. Foram
entdo investigados, por exemplo, os resultados da captacdo de spillovers de
conhecimento; as inovacoes ocorridas resultantes dessa captacdo; as alteragoes de
performance das equipes; o crescimento obtido; se havia relacdo dos investimentos
com a captacao e uso dos spillovers de conhecimento; se a localizacao da organizacao
propiciava ou nao a captacao de conhecimento; se ocorria um crescimento devido a
essa captacao; e, por fim se o entrevistado poderia mencionar algum case de sucesso e
de fracasso oriundos dessa captagdo de conhecimento, bem como qualquer outro
comentario sobre os spillovers de conhecimento em sua organizacao que gostaria de

mencionar.

Para a execucao das entrevistas, os sujeitos foram convidados em um primeiro contato
para a participacdo, informando aos mesmos o carater sigiloso perante nomes e
organizacoes. A escolha dos entrevistados deu-se por meio de sugestoes de especialistas
na area, que indicaram quem convidar para participar da pesquisa. A execucao das
entrevistas ocorreu por diferentes meios, presenciais, por Skype ou por ligacao
telefonica. Apos realizar a 192. e a 202. entrevista, percebeu-se que nao surgiram

informacgoes diferentes das entrevistas anteriores, o que configura saturagao teodrica.
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Deste modo, encerrou-se a coleta de dados apos a execucao da 202. entrevista. Todas as
entrevistas foram gravadas para posterior transcricao e a média de tempo se manteve
em 50min por entrevista, sendo realizadas entre setembro de 2019 e fevereiro de 2020.

O roteiro completo das entrevistas da Fase 1 se encontra no Apéndice A.
4.1.4 Técnica de Analise de Dados

Com os dados coletados, foi realizada uma anéalise de contetido para identificacao dos
elementos pertencentes ao fenémeno spillovers de conhecimento. Este tipo de método
foi escolhido devido ao fenomeno estudado se encontrar sob um contexto
organizacional, possibilitando assim codificar e categorizar comportamentos, atos,
atividades, estratégias, relacionamentos ou interagoes, condi¢oes ou limitacoes, entre

outros (Gibbs, 2009).

Nesta fase do estudo, a codificacdo e a categorizacdo conseguem destacar nos dados
informacoes relevantes do ambiente e do fenémeno (Flick, 2009a), ou seja, sobre como
ocorrem os spillovers de conhecimento no ambiente organizacional, possibilitando
assim identificar os principais elementos que pertencem a este fendmeno na
organizacdo. Dentre eles, os movimentos e acoes que eles imputam no ambiente, o
papel que possiveis barreiras podem representar no caminho desses spillovers de

conhecimento e como este fendmeno sai da organizacao em questao.

Para executar a codificacdo e a categorizacdo dos dados obtidos nas entrevistas, foi
utilizado o software Nvivo 13.0, que permitiu que fosse possivel organiza-las,
codificando as referéncias de cada entrevistado e categorizando-as para encontrar as

variaveis finais que fizeram parte do questionario da fase 2 do estudo.

Para alcancar essa analise em relacdo a pesquisa qualitativa alguns passos foram
ordenados, inicialmente padronizando e inserindo todas as entrevistas para codificacao
automatica no software escolhido. Apds essa inclusao das entrevistas padronizadas no
software, cada um dos quatro topicos foi automaticamente separado em: antecedentes,
spillovers, barreiras e efeitos. A codificacao inicial foi construida através da leitura e
analise dos textos das entrevistas, nomeando codigos para cada trecho identificado, isto
nos quatro topicos abordados ja citados. Com essa primeira lista de codigos, realizando
nova leitura das entrevistas, foram abertos subcddigos para separacao de todos os
textos das entrevistas (referéncias). Com essa nova separaciao e organizacao foram
realizadas nuvens de palavras que resultaram em uma visao inicial de todos os termos
que surgiram em cada um dos quatro topicos analisados. Com 0s novos termos

resultantes das nuvens de palavras foram novamente organizados e ajustados os
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subcédigos de cada um dos topicos. Através de mais uma leitura e andlise das
referéncias das entrevistas, nova separacao e organizacao foi realizada, ajustando assim
cédigos, subcodigos e o local de cada referéncia. Importante mencionar que os
resultados da analise realizada referente aos dados da pesquisa qualitativa também
foram verificados por trés especialistas para avaliacao por experts da listagem final das

categorias e codigos alcancados.
4.1.5 Caracterizacao da Amostra

A amostra obtida nesta fase da pesquisa qualitativa foi de 20 entrevistados. A escolha
dos participantes dessa etapa, gestores/diretores/executivos, se deu pela contribuicao
que esses lideres em suas funcoes, pudessem deter um maior entendimento do cenario
geral da organizacdo em relacao ao fenomeno aqui estudado. A coleta dos dados deu-se
de forma presencial, por Skype e por telefone. Os entrevistados em questdao foram em
sua maioria do sexo masculino, identificando aqui uma dificuldade de alcancar sujeitos
do sexo feminino em altos cargos de gestdo ou de direcdo nas organizacbes que
participaram desta etapa do estudo. Os entrevistados também apresentaram idade
semelhante, dentro de uma faixa etaria de 40 a 50 anos, sendo que somente cinco
entrevistados estdo abaixo dos 40 anos de idade, e somente dois entrevistados acima
dos 50 anos de idade. Quanto a escolaridade, todos os entrevistados possuiam

graduacao ou pos-graduacao, demonstrando assim um alto nivel de educagao formal.

Esses profissionais estavam em cargos de direcao geral, direcdo comercial, geréncia de
Recursos Humanos (RH) ou de Tecnologia da Informacao (TI), por exemplo. Ja os
setores de atuacao dos 20 entrevistados foram bem variados, como setores de RH, de
Marketing, de Vendas, de Engenharia, de Financas e até de Relacionamento com
Clientes, por exemplo. A permanéncia do entrevistado na organizacao também variou,
sendo que quase metade dos profissionais entrevistados tinham mais de 15 anos na
organizacao, e a outra metade variou entre 4 meses a 10 anos de permanéncia na

organizacao.

Quanto as organizacgoOes, optou-se por identificar o ramo e setor de cada organizacao
dos profissionais entrevistados e observou-se que das 20 organizacoes 4 delas sdao do
ramo industrial e sua maioria, 16, do ramo de servigos. Ja quanto ao setor, na amostra
obtida tém-se 8 organizacoes do setor publico e 12 do setor privado. O tempo total das
entrevistas alcancou 16 horas, 44 minutos e 25 segundos, tendo em torno de 50
minutos por entrevista e todas foram gravadas e transcritas para analise no software
Nvivo 13.0. Na analise e codificacdao dos dados, Flick (2009a) comenta que o anonimato

e a confidencialidade sdao questOes centrais quando se refere a ética em estudos de
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investigacdo. Portanto, esse principio foi respeitado em todo o processo da pesquisa

qualitativa. Da coleta dos dados a sua andlise ndao houve a identificacdo dos

entrevistados ou das organizacoes que esses representam. A tabela 4.1 apresenta

detalhadamente as caracteristicas dos entrevistados nesta investigacao qualitativa.

SEXO  IDADE ESC TE CARGO DEPTO RAMO SETOR
E1 M 46 DOUTORANDO  23ANOS  SECRETARIODETI TI SERVICOS PUBLICO
E2 M 47 MBA 25ANOS  PRESIDENTE ENGENHARIA SERVICOS PRIVADO
E3 M 46 MESTRADO 5ANOS  DIRETOR GERAL DESENV. DE SERVICOS PRIVADO
PROJETOS/
OPERACAO
E4 M 69 GRADUAGAO 37ANOS  DIRETOR DIVERSOS SERVICOS PUBLICO
COMERCIAL
Es5 M 45 MESTRADO 7ANOS  COORDENADOR ADM. SERVICOS PUBLICO
PDF E CENTRO
INTERNACIONAL
DE NEGOCIOS
(CIN)
E6 M 43 MESTRADO 7ANOS  ANALISTA DE UNIDADE DE SERVICOS PUBLICO
PLANEJAMENTOE  GESTAO DE
ORCAMENTO II PROCESSO
E7 M 51 MESTRADO 17ANOS  DIRETOR DE GERAL INDUSTRIA PRIVADO
FINANCAS, RISCOS
& COMPLIANCE, TI
E AUTOMACAO DE
PROCESSOS
E8 M 39 MESTRADO 8 ANOS  GERENTE DEPTO. INDUSTRIA PRIVADO
CONTABIL FINANCAS
E9 M 48 GRADUAGAO 2ANOS  GERENTE DE MARKETING SERVICOS PRIVADO
MARKETING DE
PRODUTO
E10 M 49 MBA 8 ANOS  CONSULTOR ENGENHARIA/ SERVICOS PRIVADO
CERTIFICACOES/
INCENTIVOS
FISCAIS
En M 49 MBA 3ANOSE ENGENHEIRO OPERACAO E SERVICOS PRIVADO
6 MESES  ESPECIALISTA MANUTENCAO
E12 M 48 MESTRADO 14 ANOS  GERENTE DE PROJETOS INDUSTRIA PRIVADO
E4 PROJETOS
MESES
E13 M 44 MESTRADO 2ANOS  GERENTE DE GERENCIA DE SERVICOS PRIVADO
PESSOAS E PESSOAS E
SERVICOS SERVICOS
E14 M 43 MESTRADO 4MESES  DIRETORIA GERAL SERVICOS PUBLICO
Ei15 M 36 MESTRADO 15ANOS  CHEFE NUCLEO SETOR JURIDICO  SERVICOS PUBLICO
E8 REGIONAL
MESES
E16 M 36 GRADUAGCAO  8MESES  GERENTE DE RELACOES COM SERVICOS PRIVADO
RELAGOES CLIENTES E
CLIENTES E BUSINESS
DESENV.
B BUSINESS
E17 M 48 GRADUAGAO 10 ANOS  DIRETOR DE ENGENHARIA INDUSTRIA PRIVADO
ENGENHARIA
E18 M 40 MESTRADO 20 ANOS  GERENTE GERAL MICRO E SERVIGOS PUBLICO
PEQUENA
EMPRESA
E19 F 30 MESTRADO 7ANOS  AUDITORA SETOR DE SERVICOS PUBLICO
INTERNA AUDITORIA
CONTABIL
E20 M 39 MESTRADO 8ANOS  PUBLISHING DEPTO. DE SERVICOS PRIVADO
RELATIONSHIP VENDAS - AL
MANAGER

Tabela 4.1 Caracterizaciao da amostra
Fonte: Elaboracao propria.
Legenda: E — Entrevistado / M — Masculino, F — Feminino / ESC — Escolaridade / TE — Tempo de
Empresa / PDF - Programa de Desenvolvimento de Fornecedores / TI — Tecnologia da Informacao / AL —

América Latina.
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4.2 Analise dos Resultados

A anélise dos dados foi realizada com o suporte do software Nvivo 13.0. Para inicio
dessa atividade, foram utilizados como tdpicos iniciais os elementos pertencentes ao
Roteiro de Entrevista: Antecedentes (inputs) dos Spillovers de Conhecimento, os
Spillovers de Conhecimento, as possiveis Barreiras dos Spillovers de Conhecimento e
os Efeitos (outputs) dos Spillovers de Conhecimento. Esclarece-se que o primeiro passo
nesta anélise foi a padronizacao de todas as transcri¢oes das entrevistas realizadas no
Word para posterior inclusdo no software. Com a inclusdo das 20 entrevistas no
software ja padronizadas, foi realizada a codificacdo automatica que o software oferece,
separando assim automaticamente todos os quatro tbépicos de todos os 20
entrevistados. Com todas as 20 entrevistas ja separadas automaticamente entre os

quatro topicos, iniciou-se o trabalho de anélise do investigador separado por topico.

4.2.1 Antecedentes (inputs) dos Spillovers de Conhecimento

Ao analisar os dados referentes ao topico de Antecedentes, das 20 entrevistas, foram
criados durante a leitura e anéalise 8 grupos iniciais para facilitar o manuseio dos dados:
acOes/atitudes, canais de compartilhamento, dificuldade, entrada, motivacao/intencao,
parcerias, pessoas, status. Estes 8 c6digos iniciais resultaram em 420 cédigos (falas dos

entrevistados) apos a realizacdo da codificacao aberta.

Com os 420 codigos criados, foi executada a leitura de cada um, identificando o seu
significado perante o tema antecedentes e criando assim uma segunda lista, mais
refinada, com 414 co6digos. De posse desta lista, foi criada entdao a nuvem de palavras no
software Nvivo 13.0, que organizou automaticamente todos os dados ja analisados em
um primeiro momento, destacando as palavras mais frequentes nesta listagem com 414

codigos.

Para execucao dessa nuvem de palavras, os seguintes critérios foram estabelecidos: a
construcao da nuvem foi por frequéncia de palavras; optou-se por 39 palavras como
limite, visto que acima de 39 palavras ocorriam palavras com significados repetidos; no
quesito comprimento da palavra, optou-se por excluir palavras com menos de 4 letras
de extensdo e também as com significados irrelevantes, como, por exemplo, “qualquer”,
“também”, “ainda”, entre outras, que foram impedidas de entrar na nuvem; por fim, no
quesito agrupamento, somente a presenca de palavras exatas e derivadas puderam

fazer parte dessa construcao.

39



Ao realizar a nuvem de palavras, com as 39 palavras mais frequentes dos 414 cédigos
resultantes do topico Antecedentes, essas 39 palavras originaram 23 categorias, devido
a algumas estarem muito préoximas do significado da outra, e devido a palavras
similares formarem uma tnica categoria. Estas 23 categorias englobaram 485 codigos
no total, visto que, em alguns casos, alguns co6digos tiveram relacdo com mais de uma
categoria. Para analise dos resultados obtidos, construiu-se a Tabela 4.2, identificando
as categorias resultantes do topico Antecedentes. Para discutir os resultados,
agruparam-se as 23 categorias em grupos tematicos, para facilitar e simplificar a

analise dos resultados.

QTDE CATEGORIAS QTDE GRUPOS
CODIGOS  TEMATICOS
1 | Monitoramento do Mercado 21 AMBIENTE
2 | Parcerias com Academia 28 EXTERNO
3 | Parcerias Diversas 25
4 | Dinamica Organizacional Interna 41
5 | Gestdo e Estratégia Organizacional 12
6 | Necessidades Internas da Organizacao 27 AMBIENTE
7 | Processos de Captacdo de Conhecimento 31 INTERNO
8 | Processos Internos de Conhecimento 12
9 | Identificacdo e Resolu¢ao de Problemas 21
10 | Atuacdo de Recursos Humanos 13
11 | Compartilhamento de Conhecimentos 31
12 | Engajamento da Equipe 14 EQUIPE
13 | Equipe Interna 18
14 | Experiéncia 15
15 | Protagonismo Setorial 26
16 | Alcance de Resultados 9
17 | Iniciativas Internas 16 PERFORMANCE
18 | Percepgao de Melhorias 21
19 | Ferramentas Internas de Conhecimento 15
20 | Surgimento de Inovacgoes 19 TECNOLOGIA
21 | Tecnologia 14
22 | Elementos Dificultadores 36 DIVERSOS
23 | Elementos Motivadores 21
Total 485

Tabela 4.2 Categorias e Grupos Tematicos dos Antecedentes (inputs) dos Spillovers de
Conhecimento

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota: A explicacdo detalhada de cada categoria se encontra no Apéndice B.

Com as categorias formadas, foi realizada a organizacdo e apresentacao da lista de
categorias dos antecedentes, na qual foram apresentados detalhadamente os resultados
obtidos dessa etapa. A tabela completa, que pode ser observada no Apéndice B,
apresenta as 23 categorias, com seus significados, quais entrevistados se referem aos
temas e exemplos dos codigos (falas dos entrevistados) em questdo. Nao foi

apresentado aqui por ser muito extenso.

Conforme ja mencionado e apresentado na Tabela 4.2, ao analisar os resultados obtidos

do topico Antecedentes, as 23 categorias alcancadas foram agrupadas nos seguintes seis
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grupos temaéticos, por forma a facilitar a explicacdo dos resultados obtidos: Ambiente

Externo, Ambiente Interno, Equipe, Performance, Tecnologia e Diversos.

O grupo Ambiente Externo pode ser identificado em categorias como monitoramento
de mercado, parcerias com academia e parcerias diversas e é relevante comentar, por
exemplo, que a categoria monitoramento do mercado se encontra destacada nas falas
dos entrevistados (E) 17 e 18, como um dos importantes antecedentes ao fenémeno
estudado. O E17 comenta que: “...a motivacdo vem muito do que o cliente precisa e do
que o mercado estd vislumbrando.”. Ja o E18 comentou: “...procura ao longo do tempo
identificar quais sdo as tendéncias, é... nos dias de hoje cada vez mais com base no
comportamento dos mercados que a gente quer atender. Entdo a gente avalia
tendéncias e a partir dessas tendéncias a gente seleciona conhecimentos que a gente
quer desenvolver aqui dentro.”. Aqui dois pontos precisam ser citados, primeiro
conforme Audretsch e Belitski (2020) comentam, uma organizacdo para crescer
depende de muitas fontes de conhecimento e o ambiente externo é uma dessas fontes.
Monitora-lo entdo pode trazer resultados eficazes principalmente quando
acompanhado de investimentos em P&D e parcerias para inovacao. Segundo ponto,
com um olhar empreendedor e estratégico, Kuratko e Audretsch (2009) também
destacaram a importancia de se conhecer seu cliente, o que ele almeja e como alcanca-

lo, como sendo um caminho correto para uma organizacao ser eficiente e competitiva.

Categorias como dinamica organizacional interna, gestao e estratégia organizacional,
identificacdo e resolucdo de problemas, necessidades internas da organizagao,
processos de captacao de conhecimento e processos internos de conhecimento fazem
parte do grupo Ambiente Interno. Nessas categorias, foram identificados codigos que
demonstram a preocupacao da organizaciao com seu ambiente interno, e como ele reage
frente a captacdo de conhecimentos. Tém-se na categoria identificacao e resolucao de
problemas, mencgoes de entrevistados frente a busca por tentar resolver da melhor
maneira seus problemas, como no caso do E4 (“...e assim...quais s@o os problemas que
temos ai? Ele ndo queria saber como estava a area, ele queria saber dos problemas da
area...Os problemas sdo esses... e 0 que que nos estamos fazendo para eliminar os
problemas...”) e E11 (“..mais a necessidade de encontrar uma melhoria para o
problema real que a gente esta tendo.”). Isto vai em direcdo ao que Kuratko e
Audretsch (2009) ja destacavam ao abordarem o uso do empreendedorismo estratégico
dos gestores frente a buscar solucdes aproveitando oportunidades surgidas, indo ao

encontro a captacao de conhecimento, de inovagoes, de solucoes criativas.
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Um terceiro grupo tematico de categorias foi relacionado a Equipe. Para esse grupo,
observou-se que vérias categorias fazem parte, visto que as organizacoes sao formadas
por pessoas e consequentemente por equipes. As categorias pertencentes ao grupo
mencionado foram protagonismo social, atuacdo de RH, compartilhamento de
conhecimentos, engajamento da equipe, equipe interna e experiéncia. Nas falas dos
entrevistados, muitas vezes se encontraram mencoes de quao forte é o vinculo pessoas
e conhecimento. Por exemplo, conseguiu-se observar que, tanto o conhecimento
explicito quanto o tacito tem sua relevancia como antecedente a captacao de spillovers
de conhecimento, visto que esses conhecimentos prévios se encontram vinculados aos
profissionais que vao muitas vezes de uma empresa para outra, levando consigo seu
know-how e suas expertises (Ko & Liu, 2015; Lee et al., 2016). Isso pode ser observado
na categoria experiéncia, que fica identificada como um antecedente dos spillovers de
conhecimento na fala do E10, quando menciona “...vocé tem pessoas novas entrando
numa empresa e trazem novas ideias né, novas tecnologias, novas maneiras de tentar

[{

fazer alguma coisa.”, ou também na fala do Ei11, quando destaca “..a busca do
conhecimento ou surgimento do conhecimento pelas mesmas experiéncias que eu
tenho estad ligado a necessidade, s6 que a identificacdo da necessidade esta ligada ao
individuo, aquilo que ele conhece, aquilo que ele sabe de inicio ou conhecimento basico
para que ele possa buscar algo a mais.”. Também se nota esse vinculo na categoria
equipe quando o entrevistado E13 menciona: “Esse conhecimento, ele entra, como é
que eu posso falar, ele entra ndo, ele esta aqui, tanto nas pessoas que estdo aqui ha
muito tempo, que ja vem desenvolvendo, e como nas pessoas que entram com um

conhecimento novo também.”.

As categorias, alcance de resultados, iniciativas internas e percepcao de melhorias vao
de encontro a atencdao dos profissionais com o tema Performance. Em alcance dos
resultados tém-se expressoes como: E15: “..0 que motiva o banco é sempre a obtencdo
de resultado.”; Ei11: “..a busca por um determinado conhecimento ou uma
determinada forma ou processo, ela existia quando havia necessidade surgia, olha, eu
tenho esta necessidade, poxa, eu internamente, nés ndao temos este conhecimento.
Entdo, eu vou buscar la para atender a esta necessidade.”; e E16: “Qualquer
conhecimento que nos da uma vantagem para conversar com o cliente e apresentar
aquilo de uma forma clara, e que desperte interesse no cliente em relacdo ao que nos
fazemos.”. Nota-se aqui que a performance é um relevante antecedente a captacao de
spillovers de conhecimento e autores como Kuratko e Audretsch (2009) ja destacavam
seu valor, visto que muitas vezes é um dos pontos que integra o planejamento

estratégico da organizacao, ou entdo de uma outra maneira, autores como Ferreira et
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al. (2017) mencionam que as performances econémicas das organiza¢des podem variar

decorrente de captacao de conhecimento.

O grupo tematico Tecnologia tem, em seu rol, ferramentas internas de conhecimento,
surgimento de inovacdes e tecnologia. Em ferramentas internas de conhecimento
observa-se exemplos como dos Ei12 e Ei18, que, respectivamente, destacam a
importancia do uso de ferramentas que sdao funcionais e essenciais ao difundir e
compartilhar os conhecimentos captados: “Dentro desta plataforma ha iniimeros
treinamentos de forma tanto presencial, como online. O funcionario, ele pode sem
nenhuma orientagdo gerencial, ele pode promover o seu autoconhecimento através
dessa plataforma.”; e “..essa universidade corporativa ela é responsdvel por
instrumentalizar e canalizar o conhecimento pra todos os niveis da organizagdo.”.
Sobre a importancia de compartilhamento, Ali et al. (2019) mencionam que o
compartilhamento de conhecimento é um ponto importante para a organizacao que
quer colher resultados, pois é dali que podem sair novas oportunidades. Contudo, gerir
conhecimento é um processo complexo, que exige ferramentas internas eficientes e

eficazes.

No grupo Diversos encontram-se as categorias elementos motivadores e elementos
dificultadores, na primeira categoria observam-se exemplos como o do E3, que destaca
o papel motivador que “trazer o novo” representa aos profissionais. Nas palavras dele:
“...0 motivacional pra essas pessoas pra elas crescerem na empresa nao é so o aspecto
financeiro, da remuneracgao deles, também tem um pouco deles perceberem que a
empresa se renova e traz desafios novos em termos de conhecimento.”. Alguns autores
(por exemplo, Acs et al.,, 2013; Ko & Liu, 2015) ja mencionavam a importancia da
organizacao encorajar seus profissionais a avancar em seus conhecimentos, buscando
aprender a todo momento, seja em suas redes interna ou externa, para conseguir
inovar, para conseguir trazer o novo. Ja no grupo tematico elementos dificultadores,
observam-se expressoes como a do E10 quando menciona: “..eu sinto que as empresas
de uma maneira geral, isso por incrivel que pareca, tanto as grandes quanto as
pequenas, multinacionais ou brasileiras, elas pecam muito na area de manutencdo de
conhecimento.”. Cuidar do conhecimento para conseguir absorver e compartilhar ele de
uma melhor forma ja foi destacado por Ali et al. (2019) como um ponto importante na

estratégia da organizacdo em lidar com conhecimento captado.
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A Figura 4.1 sistematiza a estrutura dos dados relativamente a dimensao de

Antecedentes.
Conceitos de primeira ordem Categorias de segunda ordem Dimensao tedrica agregada
Identificacio de tendéncias, status da + Monitoramento do Mercado AMBIENTE
concorréncia. + Parcerias com Academia EXTERNO
Novos projetos fomentam parcerias. + Parcerias Diversas
Comportamento de alta geréncia dentro do + Dindmica Organizacional Interna
funcionamento interno da organizacao. « Gestao e Estratégia Organizacional
Como se identificam possiveis melhorias e + Necessidades Internas da Organizacao AMBIENTE
como o fluxo de conhecimento atua dentro da * Processos de Captacgao de Conhecimento INTERNO
organizagao. + Processos Internos de Conhecimento
« Identificacao e Resolugao de Problemas

Papel que o RH desemp_eriha_ em relacao ao « Atuagdio de Recursos Humanos

conhecimento e a dinamica desse na i .

A + Compartilhamento de Conhecimentos
organizacao. 2 X
. - + Engajamento da Equipe
Elementos como engajamento e experiéncia - EQUIPE
P A . + Equipe Interna
dentro do cenério organizacional e o impacto A
. + Experiencia

do profissional. . .
+ Protagonismo Setorial

Surgilmgnto de t.ie_.mandas e bus.ca p((i)r .+ Alcance de Resultados

rest;t‘ra _ods i positivos, proporcionando + TIniciativas Internas PERFORMANCE

oportunidades. « Percepgao de Melhorias

Canais de compartilhamento promovendo o + Ferramentas Internas de Conhecimento

acesso ainovacao e tecnologia. * Surgimento de Inovagoes TECNOLOGLA
+ Tecnologia

Possibilidades internas que motivam a

captacao de conhecimento. « Elementos Dificultadores BT

Fatores internos que podem coibir o + Elementos Motivadores

profissional de captar conhecimentos.

Figura 4.1 Estrutura dos Dados - Antecedentes
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.2 Spillovers de Conhecimento

Na anélise das entrevistas referente ao topico Spillovers de Conhecimento, em uma
primeira etapa, foram formados 10 grupos para facilitar as analises: ferramentas
internas, formas de fomento de spillovers de conhecimento interno, formas de
conhecimento, gaps, necessidades, requisitos para acondicionamento, resisténcia
interna, status, tipos de conhecimento, transportador. Esses 10 grupos iniciais
resultaram, na codificacdo aberta, em 321 c6digos provenientes diretamente das falas
dos entrevistados. Na fase seguinte, que foi a releitura de um a um desses 321 co6digos,
foram identificados seus significados, excluidos codigos que representavam a mesma
ideia ou que possuissem a mesma informacao, refinando assim essa listagem para 298

codigos.

A partir dessa ultima listagem com 298 cddigos, construiu-se a nuvem de frequéncia de

palavras, utilizando os mesmos critérios do topico anterior, ou seja, a construcao da
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nuvem foi por frequéncia de palavras, o nimero de palavras definido foi novamente 39,

pois este nimero de palavras mostrou uma quantidade na qual nao houve duplicidade

de termos, o uso de somente palavras com 4 caracteres de extensao ou mais, optando

também pelo agrupamento por palavras exatas e derivadas. Nessa fase do projeto, nao

foi necessario retirar palavras que foram neste contexto consideradas irrelevantes na
» « » «

nuvem, como “qualquer”, “também”, “ainda”, devido ao software ja té-las bloqueado na

analise anterior.

Apobs a realizacdo da nuvem de palavras do tdpico Spillovers de Conhecimento
identificar as 39 palavras mais frequentes nos 298 codigos resultantes das analises
anteriores, essas 39 palavras deram origem a 24 categorias. Nesta etapa da anélise, os
codigos foram novamente lidos e relocados cada qual em sua categoria correspondente,
ocorrendo também a possibilidade de um c6digo pertencer a mais de uma categoria, o

que aumentou a quantidade total de c6digos iniciais para 359.

Seguindo os mesmos passos da analise do topico anterior, no topico Spillovers de
Conhecimento optou-se também por organizar essas 24 categorias nos seguintes
grupos tematicos: Aprendizagem e Fomento, Dindmica Organizacional, Equipe, Fluxo
Interno, Manutencdo e Responsabilidade e Pontos Criticos. Esta divisdo em grupos
tematicos teve o objetivo de organizar os resultados obtidos para uma melhor
compreensao do leitor. Foi também construida uma lista de categorias dos Spillovers
de Conhecimento, na qual se inseriu os significados de cada categoria e alguns
exemplos dos cddigos pertencentes a essas categorias, ou seja, algumas falas dos
entrevistados sobre o tema. Este documento pode ser consultado no Apéndice C. Na
tabela 4.3, encontram-se as 24 categorias e grupos temdticos pertencentes aos

resultados do topico Spillovers de Conhecimento.
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QTDE CATEGORIAS QTDE GRUPOS
CODIGOS TEMATICOS
1 | Atividades 13
2 | Atuacfio das Areas 20 DINAMICA
3 | Divisao do Conhecimentos entre Unidades de i ORGANIZACIONAL
Negocio
4 | Disponibilidade de Informagoes Internas 9
5 | Disponibilidade de Recurso Informaético 20
6 | Disseminac¢do de Conhecimentos 12 FLUXO
7 | Canais de Compartilhamento Interno 34 INTERNO
8 | Processos Internos de Conhecimentos 23
9 | Universidade Corporativa 5
10 | Tratamento de Conhecimentos 30 MANUTENCAO E
11 | Registro de Conhecimentos 10 RESPONSABILIDADE
12 | Responsabilidades Internas 8
13 | Cursos 17
14 | Treinamento de Equipes 11
15 | Programas de Desenvolvimento de 10 APRENDIZAGEM E
Conhecimentos FOMENTO
16 | Projetos Corporativos 15
17 | Fomento de ideias 9
18 | Fomento de Melhorias 17
19 | Atuagdo dos Funcionarios 24
20 | Engajamento de Funcionarios 15 EQUIPE
21 | Grupos de Trabalho 5
22 | Custos 7
23 | Gaps Corporativos 11 PONTOS CRITICOS
24 | Necessidades Corporativas Internas 27
Total 359

Tabela 4.3 Categorias e Grupos Tematicos dos Spillovers de Conhecimento
Fonte: Dados da Pesquisa.
Nota: A explicacdo detalhada de cada categoria se encontra no Apéndice C.

Iniciando uma explanacio pelo grupo teméatico Dinadmica Organizacional, as categorias
que originaram esse grupo foram: atividades, atuacdo das areas e divisao do
conhecimento entre unidades de negocio. Essas categorias apresentam uma ideia de
como funciona a dinamica interna ao captar conhecimento. Por exemplo, na categoria
Atividades tém-se o profissional ciente de como o conhecimento é promovido
internamente em sua organizacdo: E1 - “..a gente tem um método eficiente de
comunicacgdo, mesmo sem o uso disso, a gente realiza video conferéncias, a gente tem
uma tecnologia de video conferéncias.”, e E13 — “...a gente quer trabalhar muito a
questdo de implantar um caminho para que o pessoal tenha acesso a podcast, por
exemplo, aos TEDS' da vida, e ndo s6 esperar o conhecimento, a geracdo de
conhecimento por meio de treinamento formal né.”. Em seu estudo sobre
empreendedorismo estratégico, Hitt et al. (2011) abordam que um dos motivos para
uma organizacao explorar oportunidades e criar riqueza é quando essa tem em seu
interior alguns recursos-chave e equipes capazes para tal € um desses recursos. A partir
do momento que os profissionais focam no compartilhamento de informacoes e tem o

livre fluxo delas dentro das organizacOes, oportunidades podem ser geradas, sejam

! Technology; Entertainment; Design
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inovacgoes, novos processos e até mesmo melhorias nas praticas alcancando melhores

performances (Agarwal et al., 2010; Cuvero et al., 2018).

No grupo tematico de Fluxo Interno, categorias como disponibilidade de informacoes
internas, disponibilidade de recurso informaético, disseminacdo de conhecimentos,
canais de compartilhamento interno, processos internos de conhecimentos e
universidade corporativa demonstram como ocorrem os fluxos internos de spillovers
de conhecimento na organizacdo. Nestas categorias, ocorreram relatos dos
profissionais mencionando, por exemplo, as formas com que esses fluxos de spillovers
de conhecimento acontecem internamente. Isso foi constatado na categoria
disponibilidade de informacdes internas, como no discurso do E13: “A gente também
criou esse ano, uma rede social corporativa interna, é a nossa intranet, como se fosse
um Facebook, que a inten¢ao é também disseminar, ajudar na comunica¢do, mas vocé
acaba disseminando conhecimento também.”. No caso da categoria disponibilidade de

[{

recurso informatico, observa-se comentarios como do E6: “..a gente tem essa
universidade corporativa que ja facilitou bastante esse processo de conhecimento
interno...(...) Ai a gente tem uma plataforma sé de curso online...”. Nessas falas é
perceptivel a importancia que os profissionais denotam para os meios propiciados pela
organizacdo para que o fluxo de spillovers de conhecimento aconteca nos ambientes
internos. Ali et al. (2019) mencionaram em seu estudo algumas implicagoes praticas
sobre compartilhamento de conhecimentos, e uma delas é que essa troca interna de
conhecimentos pelos profissionais é um dos principais impulsionadores de criatividade
em equipes, €, para que isso acontega, € necessario que as organizacoes tenham
mecanismos internos que permitam que o compartilhamento aconteca, gerando assim

um maior desenvolvimento de ideias criativas.

Outra categoria que se destacou nesse mesmo grupo temaético foi a universidade
corporativa, sobre a qual profissionais mencionaram nas entrevistas suas percepcoes
sobre o que esse mecanismo de disseminacdo pode realizar para os profissionais a
respeito de conhecimentos, por exemplo, o E6 comentou: “E o RH monitora pra saber
se ja concluiu ou ndo, como que tda o desenvolvimento que a gente tem essa
universidade corporativa que ja facilitou bastante esse processo de conhecimento
interno.”. Nesse mesmo tema, o E19 abordou: “A YYYY tem uma Universidade, que é a
Universidade YYYYY que é a principal motivadora desse conhecimento, que oferece
varios cursos, e alguns desses cursos nos enquanto como funciondrios Somos
obrigados a fazer durante o ano, faz parte do nosso...da nossa atividade ao longo do
ano.”. De diferentes formas, pesquisadores (por exemplo, Cuvero et al., 2018; Dada,

Jack, & George, 2016; Fernandes & Ferreira, 2013; Ghio et al., 2016; Hayter, 2016;
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Rodriguez-Gulias, Fernandez-Lopez, Rodeiro-Pazos, Corsi, & Prencipe, 2018) vém se
dedicando a demonstrar as possibilidades resultantes da ligacdo entre conhecimento
académico e ambiente organizacional. E natural entio de que as organizacdes
procurem ter um mecanismo interno para fomentar conhecimento de seus
profissionais, criando assim suas proprias universidades corporativas com o intuito de

fomentar e instigar os profissionais a captarem todo conhecimento possivel.

As categorias tratamento de conhecimentos, registro de conhecimentos e
responsabilidades internas formaram o grupo temético Manutencao e
Responsabilidades. Esse grupo apresentou extratos nas entrevistas de como sdo
mantidos os spillovers de conhecimentos captados pelas organizagoes internamente,
quem e onde eles podem ser guardados, bem como qual é o tratamento dos mesmos
fornecidos internamente pela organizacao. Profissionais mencionaram na categoria
tratamento de conhecimentos comentarios como do E5: “Nao, ndo tem assim um fluxo
definido (...), tem algumas pessoas que sempre recebem essas informacoes e
disseminam, mas a gente ndo tem um fluxo estruturado, dizendo qual é o percurso
que essa informacdo tem que fazer.”, ou entao comentarios como do E18: “Nos temos
uma drea de Estratégia e Organizacdo, que ela...é... tudo que é tendéncia,
conhecimento capturado, ela procura organizar isso nos seus portais internos e
deixar a nossa disposicdo pra consulta.”. Observam-se nessas falas que a organizacgao e
a manutencao dos conhecimentos captados pela organizacao podem ser tratados de
diferentes maneiras e intensidades, variando de organizacdo para organizagao.
Conforme Ko e Liu (2015) afirmam, conhecimento é um recurso que proporciona
vantagens para as organizagoes, seja o conhecimento explicito ou o técito, sendo esse
altimo de dificil comunicacao e formalizacdao, sendo que, apesar dessa dificuldade,
torna-se importante para as organizacdes que consigam tratar e manter os
conhecimentos captados organizados e registrados de uma melhor maneira possivel,
evitando assim a perda de conhecimentos ou os vazamentos que sdo passiveis de

ocorrer na formacao de aliancas, por exemplo (Ryu et al., 2016).

O grupo tematico Aprendizagem e Fomento foi formado pelas categorias: cursos,
treinamento de equipes, programas de desenvolvimento de conhecimentos, projetos
corporativos, fomento de ideias, fomento de melhorias. Nesse grupo apresentam-se
meios e formas que a organizacao utiliza para incentivar seus profissionais a terem uma
participacao ativa no compartilhamento e disseminacgiao de conhecimento entre si, suas

areas e equipes no geral.
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Nesse grupo, a categoria treinamento de equipes foi evidenciado por meio de extratos
como o do E12: “Entdo, toda a agenda de treinamento, em todas as unidades da
empresa sao divulgadas, e isso a gente recebe por e-mail, é um e-mail formal né. E na
plataforma digital existe um portal da intranet, que a gente pode acessar também, e
ver como esta o calendario a disponibilizacao destes treinamentos né.”; o do E13: “...a
XXXXXX sempre trabalhou muito na questdo da comunicacdao, até do que ela faz,
treinamentos, de compartilhar.”, e o do E18 — “...é uma metodologia que a gente faz
cursos, treinamentos, de um determinado tema com bastante velocidade, mas dentro
de um roteiro didatico recomendado.”. Neste caso, os profissionais demonstraram
como a organizagdo os incentiva e como disponibiliza conhecimentos que podem ser
alcancados por cada profissional da organizacao. Kotha (2010) ja havia identificado que
o papel encorajador por parte das organizacdes é frutifero, ou ainda, sob um outro
ponto de vista, quanto mais bem preparado o profissional for, melhores serdo as
chances de ocorrerem os spillovers de conhecimento e serem compartilhados entre

equipes, resultando em melhorias na organizacao (Ali et al., 2019).

Ainda no tema melhorias, outras duas categorias formadas sobre esse tema foram o
fomento de ideias e o fomento de melhorias. Essa categoria é representada pelos meios
para fomentar ideias e alcancar melhorias, utilizados pela organizacdo em momentos
diversos. Uma amostra dos extratos identificados nos dados foram: Ei19: “..um
programa dentro da YYYYY que motiva os _funciondarios a apresentarem ideias novas.
Inovacoes de todas as areas que podem ser utilizadas na empresa. O XXXX é um
projeto nivel empresa e ai cada setor desenvolve a sua.”; Ei5: “..inclusive é até
divertido, que la no ZZZZ, os funcionarios que quem quiser participar é claro né, ele
ganha assim um dinheiro virtual para investir nas ideias que ele acha bacana, sabe.”;
E12: “Se esta drea desenvolver uma boa prdtica de gestdo de contratos com um
sistema especifico que otimiza o processo, obviamente est@ boa pratica pode ser
disseminada para outras dreas também.”; e E8: “Nos temos um Work Team que
dissemina as melhores praticas de satide organizacional nés temos um que dissemina
as melhores praticas de Centro de Servico Compartilhado, a gente tem um que
dissemina as melhores praticas de controladoria, por exemplo.”. Oportunidades
empreendedoras podem surgir a partir do momento que surgem ideias, portanto
fomenta-las é crucial para organizacoes que querem se destacar (Acs et al., 2013).
Audretsch e Lehmann (2017) também comentam sobre isso quando admitem que
ideias sdo importantes para organizac¢ao, contudo é preciso também se preocupar em o
que fazer com elas, ou seja, ndo basta investir na captacao de conhecimento e fomento

de novas ideias, é preciso também agir, colocé-las em préatica.
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O proximo grupo tematico foi nomeado como Equipe, que contém as categorias
atuacdo dos funcionarios, engajamento de funcionirios, grupos de trabalho. Essa
categoria visou verificar como os entrevistados atuam em relacio a captacao de
spillovers de conhecimento e como eles percebem o engajamento em relacdo ao
tratamento desses conhecimentos captados, tanto em sua rotina normal, quanto
quando executando atividades em grupo. Isso pode ser observado na categoria atuacao
dos funcionario, conforme mencdo do Ei4: “Nos repassamos para os outros
independente de qual area vocé estd, é repassado para outros instrutores, para todos
os departamentos aqui...” e do E11: “Ndo existe processo nenhum, nenhum, isso ai,
aqui pelo menos é assim e te digo mais, em todas as empresas que eu trabalhei, todas,
sem excecdo, o processo da evolucdo ou matura¢do ou transformacdo de um
conhecimento dentro da empresa é exclusivamente pela mdo do individuo que
recebeu, ou que comecou isso, ou que foi a porta de entrada.”. Os dados encontrados
sugerem que novamente muda-se a maneira de tratar o conhecimento de organizacao
para organizacdo. Na mencao do entrevistado E14 ele entende que o profissional de sua
organizacao sabe qual é o proximo passo ao captar conhecimento enquanto o outro,
E11, afirma a nao existéncia de um processo interno para tratar os spillovers de
conhecimento captados. Autores como Ali et al. (2019) e Ko e Liu (2015), por exemplo,
ao falarem de compartilhamento de conhecimento, destacam a importancia da atuacao
da organizacdo em incentivar seus profissionais a acessarem esses fluxos de
conhecimentos, que muitas vezes tem seu maior fluxo por meio dos individuos, e
gerenciar esse compartilhamento resulta para a organizacao possibilidades de gerar e

criar novos negocios.

E finalizando a analise dos dados referente ao topico Spillovers de Conhecimento, o
grupo tematico Pontos Criticos englobou as categorias custos, gaps corporativos,
necessidades corporativas internas. Essas categorias apresentaram percepgoes dos
entrevistados referentes a algumas dificuldades sentidas por eles a partir do momento
que estao em posse de spillovers de conhecimento. A categoria custos foi uma categoria
mencionada frequentemente nas entrevistas e pareceu ser a principal preocupacao dos
entrevistados. No caso do profissional E6, por exemplo, ele diz que: “Vocé vai ter que
botar gente de cada linha...pra coisa ficar bem feita tem que ser... entdo assim, e ndo é
um custo que eu considero pequeno pelo porte da empresa, porque conhecimento,
independente do porte vocé vai ter que fazer, vai ter que manter aquele porte.”. Ja o
E4, nessa mesma categoria, comenta que: “...tem empresa que ela ndo se prima para
preservar esse conhecimento. Tipo assim, ah tem que enxugar custo...”. Para ambos
profissionais, o custo na manutencdo do conhecimento captado é um ponto a ser

considerado pelas organizacgoes. Custos tém vindo a ser um fator bastante frequente
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nos estudos sobre o uso empreendedor e estratégico de conhecimentos captados.
Autores (por exemplo, Acs et al., 2013; Cerver-Romero et al., 2018; Cuvero et al., 2018;
Ferreira et al., 2017; Ryu et al., 2016) apresentam diferentes 6ticas sobre o tema, como
as organizacOes arcam com esse custo, as taticas das startups se aproximarem
geograficamente para reduzir esses custos, e o beneficio que a gestao empreendedora e
estratégica pode ter ao se otimizar esses custos. Para uma melhor visualizacao desses
resultados comentados, a Figura 4.2 apresenta a estrutura dos dados relativa a

dimensao Spillovers de Conhecimento.

Conceitos de primeira ordem Categorias de segunda ordem Dimensao tedrica agregada
o . C . + Cursos
Realizacdo de treinamentos aos profissionais, . .
. P X » Treinamento de Equipes
fome_nta{ldo assim participacao e melhorlgs. « Programas de Desenvolvimento de APRENDIZAGEM
Realizacdo de programas e projetos Conhecimentos D O TG
corporativos para o compartilhamento de + Projetos Corporativos
conhecimentos captados. . Fomento de Ideias
+ Fomento de Melhorias
Funcionamento das 4reas e as atividades que Atividad
- . . A
promovem o conhecimento internamente. AUW a ZS in DINAMICA
Dindmica das unidades que sdo integradas, DFU?EHO daSC eias . Unidad ORGANIZACIONAL
em relagdo ao conhecimento. ivisdo de Conl hecimentos entre Unidades
de Negécio
Dinamica interna dos funcionarios e seu N .
engajamento dos mesmos no * Atllagao dos Funcmna_rlos, .
compartilhamento do conhecimento. * Engajamento de Funcionarios EQUIPE
Formacao de grupos de trabalho para lidar * Grupo de Trabalho
com o conhecimento captado.
« Disponibilidade de Informacoes Internas
. . N « Disponibilidade de Recurso Informéatico
Como a organizacao realiza a manutencao do + Disseminagdo de Conhecimentos
conhecimento captado, realizando assim seu + Canais de Compartilhamento Interno FLUXO INTERNO
compartilhamento interno. * Processos Internos de Conhecimentos
+ Universidade Corporativa
Como sdo controlados os conhecimentos e » Tratamento de Conhecimentos MANUTENCAOE
quais dreas sido as responsaveis. * Registro de Conhecimentos RESPONSABILIDADE
+ Responsabilidades Internas
Percepgdo dos custos envolvides no « Custos
tratamento de conhecimentos e quais sio os « Gaps Corporativos PONTOS
elementos que podem prejudicar seu fluxo. + Necessidades Corporativas Internas CEILICES

Figura 4.2 Estrutura dos Dados - Spillovers de Conhecimento
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.3 Barreiras aos Spillovers de Conhecimento

Analisando os dados coletados referentes ao topico Barreiras, foram criados 8 grupos
iniciais para organizar os dados: abstrata, fisica, iniciativas contra, institucional, legal,
responsavel, status da organizacido e terceirizacdo. Dentro desses 8 grupos iniciais,
foram identificados 132 cédigos. Com esses 132 codigos, seguiu-se uma nova leitura
para uma anilise e denominacao de seus significados, observando sobreposicées dos
codigos, resultando em 124 cddigos. A reducdo ocasionada no ntiimero de codigos de

132 para 124 codigos ocorreu devido a alguns cddigos similares terem sido excluidos,
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pois ndo havia necessidade de manter a informacao sobreposta na listagem final de

codigos.

Esta listagem de 124 codigos foi entdao utilizada para a construcdo da nuvem de
frequéncia de palavras realizada no software Nvivo 13.0, e os critérios foram os mesmos
j& utilizados nas analises dos topicos anteriores. Optou-se pela construcdo da nuvem
por meio da frequéncia de palavras, e o nimero definido também foi de 39 palavras,
por ter sido o nimero no qual ndo ocorreram duplicacées das palavras. Foram
selecionadas somente palavras com 4 caracteres de extensao ou mais, sendo, por fim, o
agrupamento definido por apenas palavras exatas e derivadas. Como nas construcoes
das nuvens anteriores, palavras sem relevancia ja haviam sido bloqueadas, e

novamente nao foi necessario retirar nenhuma palavra dos resultados finais.

Com a nuvem de palavras referente ao topico Barreiras e as 39 palavras mais
frequentes referente aos 124 codigos, tais codigos foram organizados dentro de 20
categorias que emergiram dessa sistematizacao, ou seja, as 39 palavras deram origem a
20 categorias com seus respectivos codigos. Com uma nova leitura nos cédigos dentro
dessas 20 categorias, alcancou-se um total de 147 coédigos distribuidos dentro das 20
categorias, destacando que esse aumento de 124 coédigos para 147 codigos ocorreu
devido a um codigo pertencer a mais de uma categoria, pois, em alguns temas, o co6digo
apresentou mais de um significado. Para facilitar a comprensao dos dados resultantes
na andlise do tdépico Barreiras, as categorias foram também divididas em grupos
tematicos: concorréncia e parcerias, cultura organizacional, dificuldades operacionais,
processos internos, questdes relacionadas ao funcionério. Para facilitar a leitura dos
resultados obtidos, foi organizada uma lista das categorias do topico Barreiras, que se
encontra no Apéndice D devido sua extensdo. Contudo, a tabela 4.4 mostra um resumo
indicando as categorias, a quantidade de cddigos que cada categoria possui e também

seu grupo tematico.
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QTDE CATEGORIAS QTDE DE GRUPOS
CODIGOS TEMATICOS

1 | Aspectos Ligados a Concorréncia 4 CONCORRENCIA E
2 | Gaps nas Parcerias Internas ou Externas 5 PARCERIAS
3 | Desorganizacao Interna 9
4 | Falta de Setor Responsavel 8 PROCESSOS
5 | Dificuldades na Implementacao 4 INTERNOS
6 | Pouca Atuacao de Gestores 7
7 | Questoes de Tempo 7
8 | Receptividade ao Novo 4 _
9 | Sobrecarga de Trabalho 4 QUESTOES
10 | Incentivo Interno 10 RELACIONADA AO
11 | Falta de Valorizacao Individual 11 FUNCIONARIO
12 | Falta de Interesse do Funcionario 4
13 | Tratamento das Iniciativas 6
14 | Cultura Organizacional 7 CULTURA
15 | Etica 7 ORGANIZACIONAL
16 | Preconceitos Existentes 3
17 | Dificuldade de Acesso 13
18 | Problemas Organizacionais para Captacao 19 DIFICULDADES
de Conhecimento OPERACIONAIS
19 | Falta ou Restrigao de Investimentos 9
20 | Necessidades Nao Tratadas 6
Total 147

Tabela 4.4 Categorias e Grupos Tematicos das Barreiras aos Spillovers de Conhecimento
Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota: A explicacao detalhada de cada categoria se encontra no Apéndice D.

Primeiramente, analisa-se o grupo tematico Concorréncia e Parcerias. Dentro desse
grupo, tém-se duas categorias principais, aspectos ligados a concorréncia e gaps nas
parcerias internas ou externas, que sao categorias que exprimem como atores externos
ou parcerias podem influenciar ou impactar a captacao de spillovers de conhecimento.
Na categoria aspectos ligados a concorréncia, tém-se dois posicionamentos bem claros
nos dados obtidos, como, por exemplo, o entrevistado E1 menciona: “Entdo essa
capacidade de inovacdo, pelo menos essa cultura de inovacdo que ta inserida nesse
processo aqui de alguma forma é muito pequena...muito pequenda... entdo vocé nao
tem um ambiente que favoreca, vocé ndo tem um ambiente que favoreca, vocé nao
tem uma pressdo por meta... por resultados, e vocé ndo tem concorréncia... entdo é
muito dificil... né?”. Esse posicionamento do entrevistado demonstrou que, quando nao
existe uma preocupacao com a concorréncia, o que pode ocorrer em empresas publicas,
por exemplo, é uma acomodagido na busca de novos conhecimentos. Em seu estudo
sobre empresas tecnologicas, Cuvero et al. (2018) comentam que os spillovers de
conhecimentos obtidos no mercado ou de concorrentes podem melhorar os produtos
ou servicos de uma segunda organizacdo, ou seja, ter concorréncia também pode
estimular a busca por conhecimento. J4 E10 menciona: “Agora empecilho assim
mesmo fora essas questoes mais burocrdticas, [...] a questdo de concorréncia né,
outras empresas. Se tem empresas que concorrem, existe uma série de restrigoes e

tentativas de se colocar mecanismos para que as informacgoes ndo vazem né.”. Sobre
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isso os resultados vao ao encontro a autores (Acs & Terjesen, 2013; Cerver-Romero et
al.,, 2018; Proeger, 2018; Ryu et al., 2016; Shu et al.,, 2014) que destacam tanto a
existéncia dos chamados filtros de conhecimento, como a necessidade de se conhecer
mais sobre esses mecanismos que se instalam nas organizactes, com a finalidade
justamente de reter conhecimento para que estes nao vazem, protegendo e garantindo
algumas vantagens competitivas as organizacoes que impedem a saida de spillovers de
conhecimento. Isso acaba prejudicando o transbordamento desse conhecimento, que é

tao necessario para inovacoes e surgimento de oportunidades.

Ja na categoria gaps nas parcerias internas ou externas, identificou-se dificuldades que
surgem quando a intencao é compartilhar ou precisar de um parceiro para certa
atividade ou acao. Por exemplo, E10 menciona que: “..algumas situacoes como essa, o
pessoal chega vocé olha e precisa do acesso a esse tipo de informacdo, mas o cara la
da area X diz que ndo tem tempo pra fazer, ndo é responsabilidade dele.". Ali et al.
(2019), ao falarem de compartilhamento de conhecimento, comentam que
compartilhar conhecimento é um processo complexo e que pode ser falho devido a
varios fatores. Um deles é que os individuos consideram muitas vezes o conhecimento
algo muito préprio, muito individual, ou até auséncia de confianga ou de reciprocidade

também podem dificultar uma parceria interna.

Processos Internos ¢ o proximo grupo tematico analisado e é formado pelas categorias
desorganizacao interna, falta de setor responsavel, dificuldades na implementacao,
pouca atuacao dos gestores e questoes de tempo. Todas as categorias desse grupo
possuem codigos que destacam como possiveis barreiras acontecem no funcionamento
interno da organizacdo. O entrevistado E1, por exemplo, menciona na categoria
desorganizacao interna que: “Vocé tem iniciativas que partem muito de pessoas (...)
Mas é muito baseada nessas iniciativas. Nao existe um processo estruturado para que
isso aconteca e nem para aproveitar essa disseminacdo disso.”. Nessa mesma linha, o
E10 comenta que: “..0 mdximo que vocé via acontecer quando existia uma situacdo
dentro da empresa que é as coisas nao funcionavam de uma maneira correta, tipo o
fluxo de informacgées ndo funcionava ou o conhecimento necessario nao estava sendo
disponibilizado...”. Ko e Liu (2015) comentam que o maior fluxo de conhecimento nas
organizacoes é compartilhado entre individuos, mas, para que isso aconteca de maneira
proveitosa, as ferramentas que as organizacbes usam para conter vazamentos de
conhecimento, tdo comentadas por Cuvero et al. (2018), podem também servir para
organizar o conhecimento interno, como microbloggings, redes internas, ambiente

virtual, por exemplo.
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Em outra categoria desse mesmo grupo temaético, nas dificuldades de implementacao,
observa-se uma preocupacao dos profissionais referente a implementacao do spillovers
de conhecimento que entra na organizagdo. Os entrevistados E15 e E16 comentam
respectivamente: “A gente tem muita dificuldade no plano da implementacdo, a
implementacdo ela depende de muita coisa, ela depende de, as vezes de uma licitacao
para vocé fazer, por exemplo, vocé esta com uma ideia maravilhosa, que é
implementar um sistema x.” e “A nossa dificuldade as vezes é de implementar os
projetos. Porque como ainda é uma empresa de médio porte, todos os departamentos
ainda acabam sendo sobrecarregados de atividades. Entdo, dificilmente sobra tempo
para trazer o conhecimento e implementar.”. Aqui faz-se a conexao com o
empreendedorismo estratégico. Implementar ndao é uma tarefa facil, ela depende de
varios fatores e talvez seja nesse ponto que o empreendedorismo tem relevancia.
Vivenciar um mercado dinamico nao tem sido facil para as organizacoes e Kuratko e
Audretsch, (2009) ja vinham destacando a importancia de um gerenciamento
estratégico e empreendedor para se alcancar competitividade e bons resultados, pois
sdo as acgoes estratégicas bem formuladas que se tornam efetivas e implementadas. Em
Cuvero et al. (2018), tém-se outro elemento que é importante para o sucesso dessas
acoes, o individuo. O autor ressalta que transformar conhecimento captado e
implementi-los depende também dos profissionais. Quanto mais educagao,
treinamento e mentalidade empreendedora eles possuirem, mais chances desse

conhecimento ser transformado e levar a organizacao a inovar.

No grupo tematico nomeado Questoes Relacionadas ao Funcionario, surgiram
categorias como receptividade ao novo, sobrecarga de trabalho, incentivo interno, falta
de valorizacao individual, falta de interesse do funcionario e tratamento das iniciativas.
Todas as categorias estdo relacionadas com o profissional e como essa relacdo do
individuo com o fenomeno de captacao de conhecimento pode ser dificultada. No caso
da categoria receptividade ao novo, tém-se os depoimentos de E15 e E16 com uma visao

[1

positiva frente a categoria. E15 afirmou que: “..esta captacgdo de ideias, hoje em dia,
ela ndo é s6 permitida, hoje ela é estimulada, que é uma coisa que se mudou ao longo
destes ultimos 5 anos, mais ou menos.”. E16 mencionou que: “Nos ndo temos
dificuldade de propor mudancas né. Entdo, se cada pessoa, cada pessoa que tenha
disponibilidade e ela consegue fora do seu horario de trabalho, se propor a buscar um
conhecimento e trazer, ¢ bem-vindo.”. Em compensacao, na categoria falta de interesse
do funcionéario, observam-se comentarios como de E4: “Tem gente assim que é assim
extremamente rotina, que ndo quer saber de sair da rotina, mas a maioria gosta
assim de melhorias, né.”, ou de E6: “E teve gente que foi convocada que so foi passear

no hotel, participar do coffee-break, tomar dgua e ir embora. Se vocé perguntar
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alguma coisa sobre o que vocé falado no evento, eles ndo vao te dizer.”. Nessas duas
categorias, o centro da questdo é o capital humano, e sobre isso, seja na visdao do
empreendedorismo estratégico ou dos spillovers de conhecimento, varios estudos (Acs
& Armington, 2004b; Acs et al., 2013; Agarwal et al., 2010; Ali et al., 2019; Alvarez &
Barney, 2007; Audretsch & Belitski, 2013; Belitski & Desai, 2016; Ferreira et al., 2017;
Kotha, 2010; Nielsen, 2015; Tsvetkova & Partridge, 2019) tém investigado o tema,
destacando a importancia da atuagao do individuo que pode ser um fomentador ou nao

na captagdo, manutencio e até mesmo criacao de conhecimentos.

Outra categoria que se destacou nesse grupo tematico foi a sobrecarga de trabalho.
Notou-se uma preocupacao dos entrevistados como, por exemplo, no discurso do E10:
“Entao acho que a sobrecarga das pessoas é uma barreira.”, ou na do E16: “A nossa
dificuldade as vezes é de implementar os projetos. Porque como ainda é uma empresa
de médio porte, todos os departamentos ainda acabam sendo sobrecarregados de
atividades. Entao, dificilmente sobra tempo para trazer o conhecimento e
implementar.”. Tempo pareceu ser uma barreira nos dados obtidos, e uma possivel
saida para essa deficiéncia pode estar justamente a organizacao ter no gerenciamento
estratégico elucidacao de como tratar os processos internamente. Kuratko e Audretsch
(2009) ja mencionavam que o gerenciamento estratégico vai além de planejamento, e
ele possibilita a utilizacdo de todos os recursos internos, combinando-os de forma a
facilitar o trabalho interno, fazendo assim com que a equipe trabalhe focada na criacao

de valor para a organizacao.

O proximo grupo tematico analisado foi Cultura Organizacional e é formado por cultura
organizacional, ética e preconceitos existentes. Esse grupo tematico apresenta
percepcoes dos entrevistados referentes a cultura organizacional vigente, aspectos
internos que influenciam a captacao de conhecimentos e também os preconceitos que
os individuos vivenciam na organizacao. Na categoria cultura organizacional tém-se os
depoimentos dos entrevistados E17: “..normalmente estas implementacoes elas
esbarram nesta dificuldade ai, cultural e acabam as vezes ndo tendo sucesso s6 pelo
conservadorismo da organizacgdo.” e E20: “A gente tem um treinamento interno sobre
comportamento ético muito forte, muito forte. Entdo, coisas que sdo aceitaveis em
alguns lugares, a YYYYYY ndo deixa a gente fazer mesmo.”, demonstrando assim a
cultura vivenciada. Todas as organizacoes tem e sdo cultura ao mesmo tempo, a cultura
da organizacdo funciona como uma cola entre os seus membros e ela é um fator que
pode afetar a performance de equipes (Cameron & Quinn, 2011). Varios estudos que
abordam empreendedorismo estratégico ou spillovers de conhecimento (Ali et al,

2019; Audretsch & Lehmann, 2017; Hitt et al., 2011) tém demonstrado o importante
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papel que a cultura tém nos relacionamentos dos individuos que fazem parte da
organizacao. Por consequéncia, dependendo de como constrdi a cultura organizacional,
isso pode ser mais ou menos favoravel a determinados comportamentos, por exemplo,
agressivos ou consensuais, individualistas ou coletivistas, livres ou controlados. Esses
posicionamentos, frente as atuac¢des dos individuos pertencentes a organizagao, podem

direcionar como cada um se comporta profissionalmente.

Finalizando o tépico Barreiras, o grupo tematico Dificuldades Operacionais apresenta
as seguintes categorias: dificuldade de acesso, problemas organizacionais para captacao
de conhecimento, falta ou restricio de investimentos, necessidades nao tratadas.
Dentro desse grupo tematico, se encontram as dificuldades sentidas pelos profissionais
para ir atras de conhecimento, por exemplo, no grupo problemas organizacionais para
captacao de conhecimento, os entrevistados apresentaram os seguintes depoimentos:
E11: “Mas tem um negocio que é bem grave, que é a informacdo, a qualidade da
informacdo, ou as coisas que ndo sao verdadeiras assim, sabe. Isso atrapalha
bastante. A gente encontra muita balela, muita gente sem fundamento, fala um monte
de coisa que nao leva a nada, isso atrapalha um pouco, porque se vocé traz um
conhecimento que é pertinente e verdadeiro (...) Entdo, talvez o setor de comunicagdo
pudesse dizer o seguinte: Vocés ndao podem acessar aquilo ou o setor de TI né, pode
fazer uma restri¢do de acesso a internet.”. Ja o entrevistado E18 comenta outro ponto
importante também: “..talvez a maior dificuldade seja filtrar o que realmente
é...agrega valor.”. Esses depoimentos demonstram dificuldades dirias sentidas pelos
profissionais e isso pode desestimular ou travar a captacdo de spillovers de
conhecimento. No caso de acessar “conhecimento verdadeiro” conforme mencionado
pelo entrevistado ou encontrar conhecimento que “agregue valor”, autores como
Cerver-Romero et al. (2018) e Cuvero et al. (2018), por exemplo, mencionam que
empresas empreendedoras e inovadoras obtém mais sucesso em acessar spillovers de
conhecimento e agregar valor no que produzem quando elas se encontram proximas a
centros de pesquisa ou universidades, bem como possuem acesso a conhecimento
internacional, ou seja, “conhecimento verdadeiro” conforme comentado pelo
entrevistado impulsiona a organizacao para melhorias, mas a organizacao precisa

facilitar essa acessibilidade.

Outra categoria desse grupo, a falta ou restricao de investimentos se mostrou também
ser uma preocupacao pelos profissionais pesquisados. Os entrevistados E4 e E7y
mencionaram respectivamente: “Eu diria o sequinte, porque eu nessa empresa que eu
trabalhei, tinha de disputar o or¢camento. Porque todo orcamento é limitado né.” e

“...hoje eu posso te garantir que nossa empresa é 100% aberta ao conhecimento, nao
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tem barreira alguma, o que as vezes pode ter é uma barreira de limitacdo de
recurso.”. Conforme afirmacoes, a falta ou restricao de investimentos em captacao de
conhecimento pode ser um limitador. Varios autores comentam sobre a importancia
que o investimento fornece a captacao de conhecimento (Audretsch & Lehmann, 2005;
Chen, Li, & Shapiro, 2012; Efrat, 2014; Gonzalez-Pernia, Jung, & Peiia, 2015; Kim & Li,
2014; Veréb & Ferreira, 2018). Sobre isso, autores (Agarwal et al., 2010; Audretsch &
Lehmann, 2005; Hsiao et al., 2017; Shu et al.,, 2014) também sinalizaram que
investimentos em conhecimentos sdao uma necessidade para as organizacées que
querem ser inovadoras e empreendedoras em suas ac¢oes. Contudo, o que se faz com
esses conhecimentos captados é que é realmente importante, ou seja, investir para té-
los é preciso, mas agir neles também (Audretsch & Lehmann, 2017). Na Figura 4.3

podem ser observados a estrutura dos dados referentes as barreiras aqui mencionados.

Conceitos de primeira ordem Categorias de segunda ordem Dimensao tedrica agregada
O estimulo por busca de novos conhecimentos + Aspectos Ligados a Concorréncia CONCORRENCIA
que a concorréncia provoca e a identificacao + Gaps nas Parcerias Internas ou Externas E PARCERIAS
de falhas na captacao de conhecimento.

Impactos que a cultura da organizacao « Cultura Organizacional
provoca, bem como o comportamento ético « TLtica CULTURA
que a organizagao executa frente a captagao de « Preconceitos Existentes ORGANIZACIONAL
conhecimentos.
SituagOes percebidas internamente como : Dlﬁtc)lu]dades de AC_ESS(_’ X .
inibidoras da captacao de conhecimento. : groc E‘l;las_ Organizacionais para Captagdo
Identificacio da necessidade de investimentos Fel on 1:1111e_n§0 del i DIFICULDADES
em determinadas &reas para a promogao do ) Na ta Ofld SStri\?o Te n\destlmentos LA
. .

conhecimento. ecessidades Nao Tratadas

. - « Desorganizacao Interna
Status interno de como sao tratados os .

. . ~ « Faltade Setor Responsavel
conhecimentos captados, quais sao as ificuldad 1 ~
necessidades ara manutengao e + Dificuldades na Implementagao HHOCLRE 0
Y s P N N i + Pouca Atuacio de Gestores INTERNOS
implementagao dessa captagao e como atuam + Questio de Tempo
os cargos de comando nesse cenario. P
. - - N * Receptividade ao Novo
Como a organizagao recepciona inovagdes e + Sobrecarga de Trabalho N
como o profissional sente-se em relagdo a sua « Incentivo Interno RESX(?IS(.)F)?S "
participacao nesse processo. Como sobrecarga « Falta de Valorizacio Individual AO
de trabalho e falta de interesse impactam na « TFalta de Interesse do Funcionério FUNCIONARIO
.

captagdo de conhecimentos. Tratamento das Iniciativas

Figura 4.3 Estrutura dos Dados - Barreiras
Fonte: Dados da pesquisa.

4.2.4 Efeitos (outputs) dos Spillovers de Conhecimento

Para finalizar esta analise, tém-se os Efeitos dos Spillovers de Conhecimento. Ao iniciar
a analise deste topico, foram formados 15 grupos: aplicativo, atores fomentadores,
atores limitadores, crescimento econdomico, fracasso, importancia do local,
investimentos, percep¢do, performance, problemas, processo, produto, sistemas,
situacoOes positivas, técnicas. Ao executar a codificacdo aberta dos dados pertencentes a

esses 15 grupos, 418 coddigos foram definidos e, apds a releitura de cada codigo,
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diferentemente dos topicos anteriores, aqui ocorreu um aumento dos codigos
resultantes. Isto ocorreu porque, ao ler cddigo a codigo, foi necessario retornar as falas
dos entrevistados para compreender o contexto do efeito, alcancando assim 463
codigos para a construcao da nuvem de frequéncia. Salienta-se que, devido ao aumento
de codigos, os critérios para a execucao dessa nuvem foram: o ntimero de palavras
definido foi de 47 palavras, pois este nimero de palavras mostrou uma quantidade na
qual abrangeu palavras identificadas como relevantes, como também com este niimero
nao ocorreram duplicidade de termos, o uso de somente palavras com 4 caracteres de
extensao ou mais, optando também pelo agrupamento por palavras exatas e derivadas.
Com o programa ja definido, as palavras que poderiam ser desconsideradas devido a
execucdo de nuvens anteriores, nao foi necessario retirar palavras que foram neste
contexto consideradas irrelevantes na nuvem, como “qualquer”, “também”, “ainda”,

devido ao software ja té-las bloqueado na analise anterior.

Apoés a construcao da nuvem de palavras com as 47 palavras mais frequentes referente
aos 463 codigos resultantes das etapas anteriores, definiu-se 23 categorias para
organizar os resultados da pesquisa. Nesta etapa, foi executada uma nova leitura e
andlise dos codigos, alcancando um total de 653 codigos distribuidos nas 23 categorias.
Este aumento, de 463 codigos para 653 codigos, ocorreu devido a varios cddigos serem
ampliados para mais de uma categoria. Para apresentar esses resultados, optou-se por
construir um resumo desses resultados (tabela 4.5), que demonstra as categorias
criadas, a quantidade de codigos de cada categoria bem como também foram definidos
os grupos tematicos para melhor organizacao dos referidos codigos alcancados. Pode-se
consultar no Apéndice E os resultados completos referentes a esta analise, que nao foi

aqui apresentada devido a sua extensao.
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QTDE CATEGORIAS QTDE GRUPOS TEMATICOS

CODIGOS
1 | Aperfeicoamento de Processos 35
2 | Aperfeicoamento de Produtos 12 APERFEICOAMENTOS
3 | Aperfeicoamento de Projetos 13 ALCANCADOS
4 | Aperfeicoamento de Sistemas 13 _
5 | Cooperacoes Estratégicas 19 DECISOES
6 | Decisoes sobre Investimentos 41 ESTRATEGICAS
7 | Melhoria nas Decisoes de Localizacao 27
8 | Direcionamentos e Contratacgoes de 16 DECISOES DE
Colaboradores RECURSOS HUMANOS
9 | Reconhecimento Profissional 22
10 | Necessidades Internas Identificadas 68
11 | Reducdo de Fracasso 19 IDENTIFICACAO DE
12 | Reducdo de Problemas 40 GAPS
13 | Agregacdo de Valor para o Cliente 10
14 | Crescimento da Organizacao 13 PERFORMANCE
15 | Identificacao das Oportunidades de 24 ORGANIZACIONAL
Mercado
16 | Insercdo de Inovagodes na Organizacdo 52
17 | Diminuicao de Turnover 8
18 | Melhoria da Atuacio dos Gestores 19 PERFORMANCE
19 | Melhoria da Atuacao dos Profissionais 41 PROFISSIONAL
20 | Melhoria de Performance da Organizagao 44
21 | Implantaco de Novas Metodologias 13 RENOVACAO NA
22 | Incentivo ao Aprendizado 11 DINAMICA
23 | Mudancas na Dinamica Organizacional 93 ORGANIZACIONAL
Total 653

Tabela 4.5 Categorias e Grupos Tematicos dos Efeitos (outputs) dos Spillovers de
Conhecimento

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota: A explicacao detalhada de cada categoria se encontra no Apéndice E.

No grupo tematico Aperfeicoamentos Alcancados encontram-se processos, produtos,
projetos e sistemas que, ap0s a organizacdo captar e aplicar conhecimentos, sao de
alguma maneira melhorados. Dentro desse grupo, a categoria que mais se destacou foi
o aperfeicoamento de processos e nele observam-se comentarios, por exemplo, dos
entrevistados E3, E6 e E8 que, respectivamente, dizem: “Entdo assim, o que que a
industria hoje evolui, esse conhecimento que traz as inovagoes, sdo ferramentas de
produtividade. Para vocé fazer de uma forma mais facil, com menos gente e mais
rapido.”; “E a gente ja comecou a implantar, todos 0s nossos processos ja estdo
comecando a migrar para computacdo e nuvem e a area de TI esta sendo até
reestruturada...”; e “Entdo a gente economizou ai em termos de tempo de preparacao
de relatério, um dia. Entao é uma outra inovag¢do também no processo de analise de
dados de producdo e manutencdo.”. Todas essas declaracoes demonstram o papel que
a captacdo de conhecimento e sua aplicacdo representa para a organizacado quanto a
processos. Sobre isso, Cuvero et al. (2018) mencionam que, quanto maior for a
educacao, o treinamento e a mentalidade empreendedora dos funcionérios, melhor se
obtém resultados dos conhecimentos captados. Isso porque o conhecimento tacito,

quando captado, é transmitido por meio das comunicacGes e sociabilizacées que a
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organizacao promove. Mas o conhecimento explicito vem por meio de processos que,

quando bem descritos e implementados, aumentam seu impacto a cada novo ciclo.

Sobre o grupo tematico Decisoes Estratégias, sdo desse grupo as categorias cooperagoes
estratégicas, decisdes sobre investimento e melhorias nas decisoes de localizacao e elas
representam alguns direcionamentos que a organiza¢ao pode optar por seguir apos a
captacdo de conhecimentos. Na primeira categoria, cooperacOes estratégicas, os
entrevistados ponderaram sobre as cooperacdes que suas organizacoes fazem, como o
entrevistado E1 menciona: “Entdo vocé tem essas figuras...eu td6 enxergando até as
pessoas que estdo ocupando esses lugares, que deixam, que incentivam, que criam
vocé vé.... Essa iniciativa do YYYY de Tocantins de fazer as parcerias com as
universidades, olha é uma coisa sensacional...”. E4 diz: “Até a pessoa, a pessoa assim
que nos orientou aqui foi uma chinesa. Ela muito preparada na parte estatistica...
entdo a ideia externa, desenvolvimento interno com parceiros, com 0S parceiros
também e a implementacdo desse novo processo da supervisao do consumo do médio
e grande consumidor, em que vocé pode assim aprimorar diversos algoritmos dentro
do sistema.”. Ja o posicionamento do entrevistado Ei4 é: “..como é que nos
trabalhamos tecnologia, vendemos tecnologia e queremos ter problema com ensino a
distancia, nao podemos ter, pelo contrario nés vamos aprender com o Brasil inteiro,
com o mundo inteiro (...) hoje nés temos parceria com o Google e com o Microsoft
para vocé ter uma nogdo.”. Seus depoimentos ressaltam a importancia que
cooperacoes estratégicas podem fornecer aos seus ambientes de atuagdo. Ao falar de
cooperacoes, Ferreira et al. (2017) mencionam que, quanto mais diversas (fontes
internacionais) e inovadoras forem as organizacbes, mais cooperacoes podem
acontecer. Mascarenhas et al. (2018), por exemplo, destacaram o importante papel que
as cooperacoes universidade-industria podem promover na utilizacdo do
comportamento empreendedor académico, resultando em inovacbes para as
organizacoes que se dispoem a esse contato, nem sempre livre de desafios. E para
finalizar este grupo sobre decisdes estratégicas, Cerver-Romero et al. (2018) também
destacam que a proximidade a centros de pesquisa e centros tecnoldgicos trazem a
organizacdo um acesso maior a spillovers de conhecimento, fomentando assim a
inovacado e melhorando o desempenho das organizacoes que absorvem esses

conhecimentos.

Neste mesmo grupo, na categoria melhoria nas decisdes de localizacdo, pode-se
observar comentarios como E17: “..eu fiz uma andlise em varios paises e um dos
pontos foi esse, realmente a proximidade com os clientes isso também é uma fonte de

conhecimento, vocé tem que considerar, Campinas também tem esta vantagem, aqui é
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o centro industrial, polo industrial ao redor de Sdo Paulo é muito forte, com
proximidade com os clientes. A proximidade com boas universidades que Campinas
tem e nessa avaliagdo para uma segunda posicdo...” e E18: “A gente percebeu
claramente que isso nos ajudou na transformacao da nossa cultura para o digital
porque a gente tinha, digamos assim, um vaso comunicante com aquela cultura do
Vale do Silicio, das startups, das empresas de tecnologia”. Diversos Estudos tém
abordado os mais diferentes topicos sobre localizacao e aglomeracdo destacam com
diferentes lentes que a proximidade de shareholders ou stakeholders em geral tende a
impactar na dindmica organizacional, possibilitando muitas vezes facilidades de acesso
e maior agilidade nas inovacoes (Audretsch & Lehmann, 2005; Gast et al., 2017; Lee,

Hong, & Sun, 2013; Lehmann & Menter, 2016; van Oort & Bosma, 2013).

No grupo tematico Decisoes de Recursos Humanos, foram alocadas as categorias
direcionamentos e contratacées de colaboradores e reconhecimento profissional. Este
grupo tematico esta relacionado com o capital humano da organizacido. Tém-se relatos
como do entrevistado E9: “...vocé contrata alguém que tenha uma experiéncia (...) e
diz -P6 meu la a gente fazia diferente, la gente fazia assim e assim... Que legal, que
Jjoia né e vocé faz, contrata a pessoa exatamente pra isso.”, do entrevistado E16: “E
tem sido também, tem sido levantado varios outros pontos em relagcdo a trazer
pessoas que sdo de dreas especificas para dentro da empresa para juntar melhor os
pontos de comunicacdo e de processos internos.”, e do entrevistado E19: “...quando a
empresa incentiva essa busca do conhecimento fora da empresa o _funciondrio tende a
performar melhor, além de trabalhar com mais satisfacdo do que ele faz. E essa
performance melhor geralmente leva a uma promocdo.”. Ao falar de recursos
humanos, varios autores ja haviam mencionado que as pessoas, ou seja, o capital
humano, sao condutores de spillovers de conhecimento e que essa mobilidade de
profissionais para organizacoes que os recebem podem propiciar melhorias diversas
como, por exemplo, a eficiéncia interna da organizacao (Acs, Armington, & Zhang,

2007; Cerver-Romero et al., 2018; Cuvero et al., 2018; Liu et al., 2010).

Identificacdo de Gaps é o grupo tematico que apresentou as categorias necessidades
internas identificadas, reducao de fracaso e reduciao de problemas. Sao categorias que
emergiram ao identificar relatos dos entrevistados frente a novos caminhos ou
possiveis melhorias que surgiram apds a entrada de novos conhecimentos na
organizacdo. Na categoria necessidades internas identificadas, tém-se, por exemplo, o
discurso do entrevistado E12: “Hoje foi criado uma diretoria de engenharia para
cuidar dessas formas, desses processos de forma mais integrada né. Tentando

exatamente dissimular e replicar as boas praticas, e bloquear aquelas que ndo sdo tdao
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efetivas.”, ou do entrevistado E17 quando menciona: “Qualquer conhecimento que vocé
traga para dentro da empresa é uma coisa nova, é uma coisa que vai demandar um
gerenciamento da mudanca.”. Sobre isso, Acs et al. (2013) destacaram que buscar
oportunidades de melhoria e bem-estar é um aspecto natural nos individuos e que essa
busca geralmente leva a mudancas. Ao se munir de novos conhecimentos as
organizacoes abrem oportunidades de repensar suas atividades, seus processos, seus
produtos, identificando melhorias, que podem melhorar seu posicionamento no
mercado ou lanca-las a novos desafios e inovacoes (Alvarez & Barney, 2007; Caiazza et
al., 2016; Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Hitt et al., 2011; Kuratko &

Audretsch, 2009).

Ja em relacdo as categorias reducdo de fracasso e reducao de problemas, podem ser
citados os relatos dos entrevistados E6 e E7 respectivamente: “A gente estudou muito,
foi buscar conhecimento externos, mas a nossa base tecnolégica ndo suportava a
estrutura do sistema. E ai foi frustrado toda a captacdo de conhecimento, estudo etc.”,
e “..e nos estavamos falando sobre nossos negocios aqui mas varias pessoas que
estavam ao redor da mesa, de varias diferentes areas ouvindo aquilo e varias delas
falaram ‘vocés ja pensaram em fazer aquilo la@’ ou ja pensaram em fazer aquilo
outro’, ‘e aquilo ld’, ‘e aquilo outro’...”. Veréb e Ferreira (2018), em estudo sobre
empreendedorismo transnacional, destacam que empreendedodores conseguem ver
oportunidades onde outros véem problemas e Ali et al. (2019) mencionam que
compartilhar conhecimento ¢ um impulsionador no desenvolvimento de ideias criativas
para solucionar problemas, ou seja, unindo mentalidade empreendedora do
profissional com compartilhamento de conhecimento, a organizacdo detém mais

possibilidades nas suas redugoes de fracassos e problemas.

O proximo grupo temético analisado foi Performance Organizacional e dentro desse
grupo se encontram as categorias agregacao de valor ao cliente, crescimento da
organizacao, identificacdo das oportunidades de mercado e inser¢ao de inovacdes na
organizacdo. Essas categorias se encontram relacionadas com a busca da organizacao
em performar melhor, ou seja, ser mais competitiva, mais eficiente e mais eficaz. Neste
grupo tematico, tém-se varios depoimentos mostrando esse cenario. Por exemplo, na
categoria agregacdo de valor ao cliente, entrevistados como E3 e E18 mencionam
respectivamente que: “..e vocé adquirindo conhecimento e vai se dispondo a fazer
coisas que vocé ndao fazia antes e atender algumas demandas, ou as vezes até criando
a demanda pro seu cliente.”, e “...porque se eu ndo tiver essa captura de conhecimento
eu corro o risco de ficar obsoleto muito rapido e de repente ver a empresa ruir por

falta de adequacado ao principal que a gente ter que entregar que é nossa proposta de

63



valor, ou seja, nossa capacidade de agregar valor para nosso cliente final.”.
Seguidamente, na categoria crescimento, os depoimentos foram: E11: “..a necessidade
da empresa de crescer, ou a necessidade de a empresa resolver um problema, ela vai
buscar mais coisas. Entao, eventualmente se vocé estd com um problema econdémico,
vocé pode buscar solucoes para este problema econémico.”, e E15: “...0 crescimento da
empresa vai aumentar a captacdo da ideia da empresa. Quando a empresa cresce
mais, ela vai atras de mais conhecimento.”. Finalizando a anélise desse grupo
tematico, nas categorias identificacao de oportunidades de mercado e insercao de novas
tecnologias, tém-se o relato dos entrevistados E2 e E1 respectivamente: “..por
exemplo... sistemas de custos de apuracdo dos resultados da empresa. A gente viu esse
conhecimento através da YYYYYY e a gente desenvolveu um sistema aqui pra analisar
os numeros através desse conhecimento adquirido.”, e “A gente criou uma forma do
cidaddo registrar uma situacao la que ele achava irregular... e mandar...aquilo era sé
do YYY do estado, quando isso chegou ao conhecimento do XXXX eles gostaram muito

e passou hoje a ser uma solucdo nacional.”.

Todos esses depoimentos presentes no grupo teméatico performance organizacional
demonstram as percepgdes dos profissionais em como as organizacoes buscam
melhorar suas performances em seus cenarios de atuacdo por meio do uso dos
conhecimentos captados por ela. Falando de atuacdo organizacional, diversos autores
tém destacado a importancia do papel do empreendedorismo estratégico nas atuacoes
das organizagoes quando captam conhecimento e os exploram quando novas
oportunidades sao percebidas, procurando assim agregar valor ao seu cliente final,
manter a competitividade e crescer em seu mercado (por exemplo, Acs et al., 2016;
Agarwal et al., 2010; Ferreira et al., 2017; Hitt et al., 2001; Kuratko & Audretsch, 20009;

Tavassoli et al., 2017)

O proximo grupo tematico foi Performance Profissional e nele foram incluidas as
categorias diminuicao de turnover, melhoria da atuacao dos gestores, melhoria da
atuacao dos profissionais e melhoria de performance da organizagdo. Essas categorias
traduzem a percepcao dos entrevistados quanto a entrada de novos conhecimentos e
suas alteracoes no ambiente. Por exemplo, na categoria diminuicao de turnover, tém-se
o depoimento do entrevistado E8: “Ao invés de perder conhecimento por perder
profissionais para outras empresas, ou por esquecimento das pessoas, acho também
que a gestao do conhecimento centralizada ela jogaria a favor da sustentabilidade da
empresa.”, mencionando o risco de perda de conhecimento quando se perde
profissional; ou dos entrevistados E12 e E17 respectivamente sobre a melhoria da

atuacao dos gestores: “Eu tive essa oportunidade aqui na empresa, eu trabalhei com
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pessoas na minha area de muita experiéncia, muito maduras, que me ajudaram
bastante na minha formacado né. Eu acho que este conhecimento é o mais importante.
Sdo as pessoas que conhecem a empresa né, que realmente fazem com que a gente
aprenda.”; e “Se vocé souber administrar isso, isso ja é uma fonte de conhecimento
bastante assim, ndo é para ser desprezada, eu acho que é para ser incentivada. Ali ja
tive varias experiéncias muito positivas aonde simplesmente vocé escutando as
pessoas e mostrando para elas uma nova empresa e deixando elas comentarem o que
elas acham que é positivo e o que é negativo.”. E também na categoria melhoria da
atuacao dos profissionais e melhorias de performance da organizacgao, relatos como:
E16: “..eu quero sempre estar renovando ideias e pensando em novas formas de
trabalhar e de captar novos processos e novas ideias e implantar novos processos.”; e
E18: “Permitiu o YYYY ganhos significativos de eficiéncia, ou seja, a reducdo dos
custos operacionais de forma acentuada, além de vocé alocar melhor os clientes
dentro da atencdo que vocé tem condicoes a dar a cada segmento de clientes e
consequentemente ampliar a receita, ampliar o volume de negécios realizados.”. Esses
posicionamentos acompanham, por exemplo, ao que Ko e Liu (2015) discutem sobre o
uso de spillovers de conhecimento pelos profissionais da organizacao, afinal é nos
profissionais que se tém o conhecimento tacito tao dificil de se passar adiante, ao
menos que seja por meio de relacionamento, convivéncia e partilha e quanto mais
fomentada for essa sinergia nas equipes, melhores resultados se alcangam, sejam eles

individuais ou grupais.

O ultimo grupo tematico foi Renovacao na Dinamica Organizacional e ele foi formado
pelas categorias implantacio de novas metodologias, incentivo ao aprendizado e
mudancas na dindmica organizacional. Relatos dos entrevistados referentes a isso
foram ao encontro, por exemplo, de implantacoes e mudancgas internas ocorridas nas
organizacoes frente a captacao de conhecimento, como mencionado pelo entrevistado
E16: “..uma proposta de que a gente dividisse os departamentos, mesmo que
envolvesse a contrata¢do de mais uma pessoa, e foi bem aceito. A empresa adotou,
fizeram a separacdo dos dois departamentos, o concierge e a recepc¢do. E isso foi
assim, muito beneficente, teve um beneficio muito grande para a empresa.”; e E14:
“Inclusive essa benfeitoria ela foi completa, tanto da parte educacional como da parte
de layout, da parte de equipamentos, em toda a parte, alterou tudo.”. Ja referente ao
aprendizado, E12 destacou: “Quer dizer, foi um trabalho muito amplo, e que hoje, eu
acho que em termos de resultados de engenharia, eu penso que é satisfatorio.
Houve aprendizados durante o processo como eu te falei, ele surgiu face aos desafios
que a empresa tinha em desenvolvimento de grandes projetos né.”. Ja foi comentado

que o conhecimento mediante um comportamento empreendedor injeta na organizacao
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a possibilidade de mudancas e aperfeicoamentos e com essa possibilidade do novo vem
junto o aprendizado que os profissionais podem partilhar através de uma rede de
relacionamentos capaz de promover um fluxo de conhecimento colaborativo e continuo
(Alvarez & Barney, 2007; Hitt et al., 2011; Kotha, 2010; Tavassoli et al., 2017). A Figura
4.4 apresenta a estrutura desses dados relativa a dimensao Efeitos (outputs) dos

Spillovers de conhecimento.

Conceitos de primeira ordem Categorias de segunda ordem Dimensio tedrica agregada

. + Aperfeicoamento de Processos
Alteragoes  resultantes da entrada e + Aperfeicoamento de Produtos APERFEIQOAMENTOS
implantacdo de conhecimento na organizagao. + Aperfeicoamento de Projetos ALCANCADOS

« Aperfeicoamento de Sistemas

Frente a novos conhecimentos na organizacao,
novas cooperacoes e decisoes podem ser * Cooperagoes Estratégicas DECISOES
necessarias para um melhor aproveitamento * Decisdes de Investimentos ESTRATEGICAS
desses conhecimentos. + Melhorias nas Decisoes de Localizacao
Novas contratagoes podem ser necessarias
para o aproveitamento do conhecimento * Direcionamentos e Contratagoes de DECISOES DE
captado. Colaboradores RECURS0S
A importéncia sentida pelos funcionéarios pelo « Reconhecimento Profissional HUMANOS
reconhecimento de sua atuagao nesse cenario.
Identificacao de necessidades nas areas ao . .

E}] . P bl « Necessidades Internas Identificadas ~
captar conhecimento, possiveis problemas a + Redugio de Fracasso IDENTIFICACAO
serem resolvidos ou oportunidades de s . DE GAPS

A i « Reducdo de Problemas
melhorar a dindmica organizacional.
. L . regacao de Valor para o Cliente
Com novos conhecimentos na organizacao, Ag ga para o’
tunidad a Thori - + Crescimento da Organizacao
novas oportunidades de melhorias sao . Identificacio das Oportunidades de PERFORMANCE
identificadas, entregando maior valor ao Mercado ¢ P ORGANIZACIONAL
cliente. « Insercao de Inovacoes na Organizacao
A captacao de conhecimentos resulta em « Diminuicio de Turnover
g}ell_mrgs datuagoes de gestores e funcmélanos, « Melhoria da Atuacio dos Gestores l;l;:{lél;(l)gé\;[é\;\lg
nover . N N

flim.lﬂnm.n 0 ﬁo ,rf“ nover e impactando em + Melhoria da Atuagao dos Profissionais
eliciencia e elicacla. + Melhoria de Performance da Organizacao
Novos conhecimentos aperfeicoam atividades - . ~

apertelg . + Implantacao de Novas Metodologias RENOVACAONA
executadas na organizacdo e motivam o . 3 DINAMICA

P . « Incentivo ao Aprendizado
funcionario a aprender, ocorrendo assim e L ORGANIZACIONAL
R * Mudancas na Dindmica Organizacional

mudangas na organizagao.

Figura 4.4 Estrutura dos Dados - Efeitos
Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 Discussao dos Resultados

Ao finalizar esta analise, de cunho qualitativo e exploratorio, faz-se algumas reflexdes
sobre os fendmenos dos spillovers de conhecimento e empreendedorismo estratégico.
Os profissionais aqui entrevistados apresentaram suas percepgoes referente aos quatro
elementos pertencentes ao modelo proposto: antecedentes dos spillovers de
conhecimento, o proprio spillover de conhecimento, as barreiras aos spillovers de
conhecimento e os efeitos dos spillovers de conhecimento, que serdao abordados a

seguir.
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4.3.1 Antecedentes (inputs) dos Spillovers de Conhecimento

Frente ao fendomeno estudado, observou-se diversos antecedentes que podem fomentar
ou inibir a captacdo de conhecimento para as organizacoes. Na anélise, varios desses
antecedentes foram identificados, destacando que, quando as organizagoes reconhecem
necessidades internas, inicia-se o processo de busca por conhecimento, ou seja, indo ao
encontro de outros estudos (por exemplo, Ali et al., 2019; Cerver-Romero et al., 2018).
Sdo as necessidades internas que podem fomentar a organizacdo sair e captar
conhecimento. Consequentemente, se a empresa tem uma atuacao empreendedora e
estratégica, a possibilidade de utilizar os conhecimentos captados em prol de
melhorias, estas podem ser alcancadas com maior facilidade (Acs et al., 2013; Hitt et
al., 2001; Kuratko & Audretsch, 2009; Tavassoli et al., 2017). Aliado a isso, o acesso a
parcerias com instituicoes de pesquisa demonstrou ser importante para as
organizacoes, nao importando o tamanho da organizacao, o que enfatiza a preocupacao
das organizacoes em se manterem atualizadas com o que o mercado oferece e
desenvolve (Audretsch & Lehmann, 2017; Cuvero et al., 2018; Guerini & Rossi-
Lamastra, 2014; Mascarenhas et al., 2018). Contudo, para que a organizacao tenha
éxito nessa busca, alguns elementos parecem precisar estar em sintonia, como
engajamento e motivagdo das equipes internas, o acesso a tecnologias capazes de
promover a circulacdo de conhecimento pela organizagdo, o que também ja foi
destacado em pesquisas (por exemplo, Ali et al., 2019; Alvarez & Barney, 2007;
Audretsch & Belitski, 2013; Hitt et al., 2011). Ainda sobre antecedentes de spillovers de
conhecimento, é importante destacar alguns pontos que podem impactar na captacao
de conhecimento, como: a maneira como os spillovers de conhecimento sdo
recepcionados pelo publico interno da organizacdo e como esse publico interno
compartilha o que é captado; prevenir e tratar o receio a mudangas dos profissionais,
quando esse receio a mudancas ocorre; ou até mesmo evitar a falta de continuidade de
uma gestdo, quando essa gestdo é voltada ao fomento e cuidado do conhecimento
captado. Autores (Cuvero et al., 2018; Ko & Liu, 2015) ja tém vindo a destacar o papel
que o compartilhamento possui para o uso eficiente de conhecimento captado, o que

também este estudo identificou nos dados.
4.3.2 Spillovers de Conhecimento

Ao falar dos spillovers de conhecimento e seu fluxo apds entrarem na organizacao,
alguns elementos foram fornecidos pelos entrevistados, como a importancia de se
terem canais proprios para compartilhamento daquilo que é captado e que pode vir a

ser util para algum setor que nao aquele que captou o conhecimento, bem como a
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manutencao desse conhecimento apo6s captado. Percebeu-se uma preocupacdo dos
profissionais frente aos processos internos que possam vir a manter, promover e
compartilhar todo o conhecimento que a organizacao capta, uma percep¢ao que Ali et
al. (2019) e Cardamone (2018) também ja sinalizaram. Juntamente a essa preocupacao
quanto ao fluxo do conhecimento dentro da organizacao, neste estudo entendeu-se que
disponibilizar recursos apropriados para aceder ou passar conhecimento se mostrou
relevante para os profissionais. E, complementando, preparar e treinar as equipes para
tal processo se mostrou ser um caminho para o engajamento dos profissionais, bem
como para promover a dissemina¢ao do conhecimento captado e gerado internamente.
Alinhado a essas evidéncias, Cuvero et al. (2018) mencionam que a absorciao do
conhecimento, por exemplo o tacito, depende muito da educacdo e treinamento das
equipes, bem como dos comportamentos dos individuos frente aos conhecimentos
captados, sendo que quanto mais empreendedor for esse profissional, mais

transformador em relagao a esse conhecimento ele pode ser.
4.3.3 Barreiras aos Spillovers de Conhecimento

Na tentativa de captar conhecimento, por mais dindmica e bem preparada esteja a
organizacao, as barreiras a captacao de spillovers de conhecimento podem surgir. Com
base nas andlises, percebeu-se que nao é s6 a dificuldade de acesso que pode ser uma
barreira e travar a captacdo de conhecimento, notou-se que em alguns casos a
dificuldade se concentra em outras vertentes, como na veracidade dos conhecimentos
ou na dificuldade de identificar quais conhecimentos realmente agregam valor para a
organizacao. Estudos (por exemplo, Ali et al., 2019; Cuvero et al.,, 2018; Paul,
Parthasarathy, & Gupta, 2017) também tém demonstrado que, quando se fala em
captacdo de conhecimento, as barreiras podem ser das mais variadas formas e tais
estudos destacaram algumas como: legais, geograficas, comerciais e até relacionadas ao
comportamento humano. Contudo, sejam essas barreiras de teor interno ou externo, é
preciso conhecé-las, primeiramente, para entdao atuar sobre elas (Shu et al., 2014).
Nesse estudo, observou-se também um destaque dos entrevistados em barreiras como:
desorganizacdo interna dos conhecimentos captados, falta de atuacdo dos gestores,
cultura organizacional nao fomentadora ao conhecimento, falta de tempo e falta de
reconhecimento do profissional. Tais elementos tendem a ter impacto nas iniciativas

dos profissionais a captar conhecimento.
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4.3.4 Efeitos (outputs) dos Spillovers de Conhecimento

Captar conhecimento e usa-lo internamente tém trazido, conforme depoimentos dos
profissionais entrevistados, varios efeitos positivos para suas organizacoes. Seja
aperfeicoando processos, sistemas ou produtos, reduzindo problemas internos,
alcancando oportunidades no mercado, ou melhorando a performance individual ou
organizacional. Estudos (por exemplo, Acs & Varga, 2005; Agarwal et al., 2010; Alvarez
& Barney, 2007; Hitt et al., 2001; Mascarenhas et al., 2018) tém demonstrado que agir
de uma maneira empreendedora e estratégica possibilita as organizagoes resultados
positivos como, por exemplo, dar um passo a frente dos concorrentes que nao tem esse
tipo de atuacao, resultando assim em uma vantagem competitiva almejada. Aliar a
captacao de conhecimento ao comportamento empreendedor e estratégico pode ser um
caminho direto para mudancas e neste estudo as mudancas internas da organizacao se
destacaram, ou seja, conforme depoimentos, captar conhecimento empurra a
organizacao para inovar e crescer, algo que outros autores (Acs et al., 2016; Caiazza et

al., 2016; Colombelli, 2016) também ja evidenciaram.
4.4 Conclusao

O objetivo desta etapa do estudo foi identificar varidveis capazes de representar o
fendmeno spillovers de conhecimento, seus antecedentes (inputs), suas barreiras e seus
efeitos (outputs) nas organizacoes. Captar conhecimento tem sido relevante para
organizacoes, mas para que essa captacao ocorra e gere ganhos, muitas agdes precisam

ser tomadas antecipadamente e posteriormente a captacao de conhecimentos.

Frente aos resultados obtidos, observou-se que sao trés os elementos que demandam
atencdo: ambiente, pessoas e ferramentas. Esses trés elementos tendem a ter a
capacidade de promover ou inibir a captacgao de spillovers de conhecimento, e quando a
organizacdo tem uma atuacdo estratégica e empreendedora sobre eles,
consequentemente podera estar impulsionando sua performance e um crescimento

bem-sucedido.

Os dados obtidos apontaram que o ambiente organizacional precisa estar preparado
tanto para acessar conhecimento, quanto para compartilhar, manter e saber agir sobre
o mesmo. De nada adianta captar conhecimento se este nao € utilizado ou desprezado
internamente, é preciso previamente definir que tipo de conhecimento vai ser util para
a organizacao, indo ao encontro das necessidades internas da mesma, evitando assim
frustracoes e perda de tempo e energia. Quanto aos profissionais, conforme os dados

obtidos, percebeu-se que precisam de estar preparados, motivados, e serem
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reconhecidos pela agregacdo de conhecimentos pertinentes a bons resultados
organizacionais. Sobre isso, ndo se pode esquecer que sdo os profissionais que detém
grande parte do conhecimento que percorre em qualquer organizacdo, ou seja,
conhecimento explicito e tacito, sendo esse ultimo muito mais dificil de manter e
compartilhar. Sendo assim, as pessoas sdo pecas-chave desse processo de captar,
compartilhar e manter o conhecimento, lembrando que quanto maior for o cargo que
esta pessoa ocupe, mais comprometido com esse processo ela precisa ser. E, por fim,
sem ferramentas adequadas para fomentar esse processo de conhecimento
internamente, se torna dificil uma boa gestao sobre o conhecimento captado, que pode
vir a ser responsavel por ganhos para a organizacdo. Redes internas, universidades
corporativas, ambientes conectados e de ficil acesso aos profissionais pode promover
um engajamento e sentimento de pertenca que tende a culminar em melhorias

organizacionais das mais diversas formas.

Conhecer as percepcoes dos profissionais sobre a dindmica que as organizacOes
vivenciam em sua captacao, compartilhamento, manutencao e tomadas de decisao
frente a conhecimentos, trouxe como implicacoes teoricas a identificacdo das possiveis
varidveis que representam o modelo proposto neste estudo, possibilitando assim um
avanco na construcao de uma escala que venha a medir esse fenomeno spillovers de
conhecimento e empreendedorismo estratégico nas organizacoes atuais. Diversos
autores ja destacaram a importancia que os profissionais tém em relacdo a esse
fendmeno dos spillovers de conhecimento, mencionando que como esse publico
recepciona o conhecimento e o trata impacta nos resultados que podem ser obtidos em
relacdo a todo conhecimento captado pela organizacao(Ali et al., 2019; Audretsch &
Belitski, 2013; Cuvero et al., 2018; Hitt et al., 2011; Ko & Liu, 2015). J4 nas implicacoes
praticas, as evidéncias podem sinalizar um possivel caminho para que as organizacoes
antes de mais nada se preparem para sua gestdao do conhecimento. Esta preparacao
pode promover ambientes e ferramentas que estimulem o engajamento dos
profissionais, resultando assim em uma maior participacao interna para o alcance de

metas organizacionais.

Algumas limitacoes foram identificadas nesta etapa do estudo. Em primeiro lugar, o
publico entrevistado se manteve majoritariamente no sexo masculino. Dentre os 20
entrevistados, apenas uma mulher ocupava um cargo de lideranca. Em segundo lugar,
nao ocorreu uma separacao das percepg¢oes dos profissionais frente ao tamanho de sua
organizacao, ou seja, independente se era uma grande organizacao (por exemplo, uma
multinacional) ou uma pequena organizacao (por exemplo, uma pequena ou média

empresa), nao foi realizada qualquer distin¢ao entre os respondentes. Terceiro, nao

70



foram também identificadas geograficamente as organizacoes dos entrevistados.
Devido a isso, recomenda-se que em futuras pesquisas sejam entrevistadas mais
profissionais do sexo feminino que ocupem cargos de lideranca, identifique-se o
tamanho da organizacao dos respondentes, bem como a regiao que essa organizacao se
encontra. Estudos com estes incrementos podem melhorar a visualizacdo de outros
cenarios que também tenham o conhecimento como um ponto de partida para a busca

de novas oportunidades.
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Capitulo 5 — Pesquisa Quantitativa
Exploratoria (Fase 2)

5.1 Metodologia de Pesquisa
5.1.1 Método

Com a intencao de desenvolver cada construto do modelo proposto, antecedentes dos
spillovers de conhecimento, os spillovers de conhecimento, as barreiras aos spillovers
de conhecimento e, por fim, os efeitos dos spillovers de conhecimento, nesta segunda
etapa foi realizada uma pesquisa de abordagem quantitativa, exploratoria, com uso de
dados primaérios e corte transversal, com uso de questionario. Esta etapa pretendeu
reunir em fatores os termos identificados na fase qualitativa, resultando em construtos

do fenémeno aqui estudado.
5.1.2 Unidade de Analise, Pablico-Alvo e Amostra

Como unidade de analise, foram escolhidas organizacoes pertencentes as areas de
servico, comércio e industria, publicas ou privadas. Como publico-alvo, o questionério
foi distribuido aos profissionais nos cargos de gestdo, que atuem direta ou indiretamrne
com BI dentro da organizacao e que estejam envolvidos com o processo dos spillovers
de conhecimento dentro das organizacGes pesquisadas. A amostra obtida com a
aplicacdo do questiondrio em campo foi de 238 respostas validas. Nesta fase,
pretendeu-se alcancar o primeiro objetivo deste estudo: identificar e validar
estatisticamente os elementos que compéem o fenémeno spillovers de conhecimento,
bem como os antecedentes (inputs), as barreiras e os efeitos (outputs) dos mesmos nas

organizacoes.
5.1.3 Técnica de Coleta de Dados

Como técnica de coleta de dados, foi utilizada a pesquisa survey. Esse tipo de pesquisa
¢ realizada por meio de uma coleta de dados primarios com questionarios, geralmente
envolvendo uma boa quantidade de participantes, estando os individuos respondentes
da pesquisa cientes dessa coleta de informac6es (Hair Jr, Babin, Money, & Samouel,
2005). Foi entao realizada a aplicacao de questionario autoadministrado, cujo contetido
foi proveniente dos resultados da primeira fase desse estudo, a etapa qualitativa. Na
apresentacao do questionario, foi realizada uma introducao explicativa referente aos
termos estudados, ao objetivo do estudo e a sua confidencialidade, preparando assim o

respondente sobre o tema pesquisado. Optou-se também pela colocacdo da seguinte
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pergunta de controle: Em sua organizagao, vocé exerce uma funcao de lideranga com
alguma ligacdo com o BI da empresa? As opg¢oes de resposta eram sim ou nao. Quem

respondesse nao, suas respostas eram excluidas da base de dados final.

Apos essa parte inicial, o questionario foi estruturado em quatro partes: antecedentes
dos spillovers de conhecimento, os spillovers de conhecimento, as barreiras aos
spillovers de conhecimento e os efeitos dos spillovers de conhecimento. Ao iniciar cada
um dos quatro elementos, uma nota explicativa foi adicionada, esclarecendo e
lembrando ao respondente o que sdo spillovers de conhecimento. Cada um desses
quatro elementos citados conteve 21 a 23 afirmacoes, resultando em um total de 90
afirmacoes sobre o fendmeno estudado, que foram medidas dentro de uma escala de

Likert de 5 pontos (1 — Discordo totalmente a 5 - Concordo totalmente).

Na parte sobre os antecedentes, com 23 itens, as afirmacoes abordaram os motivos que
levam a organizacao a captar conhecimentos. Por exemplo: A necessidade de alcangar
objetivos estimula a organizacdo a captar conhecimentos; Dentro da organizacdo os
profissionais sdo incentivados a compartilhar os conhecimentos captados; A
organizacdo possui meios internos que motivam os profissionais a captarem
conhecimentos; A alta geréncia da organizacao conhece os critérios de prioridades para
a busca de conhecimentos. Todos os itens foram provenientes dos resultados da

pesquisa qualitativa (fase anterior). A lista dos antecedentes se encontra Apéndice B.

Na parte sobre os spillovers de conhecimento, com 23 itens, as afirmacoes foram em
relacdo a gestdo e utilizacdo do conhecimento na organizacido, por exemplo: Os
profissionais da organizacao tratam os conhecimentos captados dentro de um processo
ja definido e sinalizado para todos; O tratamento e a manutencao dos conhecimentos
captados trazem mais beneficios que custos; A organizacdo usa recursos informaticos
para compartilhar conhecimentos captados; A organizacdo tem processos nao
necessariamente estruturados para tratar os conhecimentos captados. Assim como a
parte anterior, os 23 itens desta parte também sdo provenientes da pesquisa qualitativa

da fase 1 deste estudo (vide lista no Apéndice C).

Sobre as barreiras aos spillovers de conhecimentos, essa parte foi composta por 21
itens, sendo que as afirmacoes nesta parte do questionario procuraram identificar as
dificuldades encontradas na captacdo, gestdo e utilizacdo do conhecimento na
organizacao, como: A cultura da organizacdo pode ser um obstaculo a captacido de
conhecimentos; E dificil acessar conhecimentos na organizacdo; Preconceitos
enraizados internamente na organizacao prejudicam a captacao de conhecimentos; A

sobrecarga de trabalho dificulta a captacdo de conhecimentos para a organizacao.
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Todos os 21 itens foram inicialmente identificados na pesquisa qualitativa

anteriormente realizada e a lista completa de itens pode ser visualizada no Apéndice D.

Na parte do questionario referente aos efeitos dos spillovers de conhecimento, foram
inseridos 23 itens, abordando os resultados pela organizacdo ao obter conhecimento,
tendo como afirmagdes, por exemplo: Quando os conhecimentos captados sao
aplicados na organizacao ha melhoria para os clientes; Quando a organizacgao estimula
a captacdo de conhecimentos, o profissional se sente mais engajado; Conhecimentos
captados podem resultar em inovacoes na organizacao, seja em produto/servicos, em
processos, organizacionais ou de marketing; A captacdo de conhecimentos favorece
mudancas internas na organizagao, podendo ser em processos, setores ou atividades.
Reforca-se que os 23 itens avaliados nesta parte tém origem na pesquisa qualitativa

(fase anterior) e todos eles estao listados no Apéndice E.

Por fim, além das afirmacGes sobre o fendmeno, o questionario também conteve 9
questdoes demograficas para a caracterizacdo dos respondentes: sexo, idade, estado
civil, escolaridade, renda, formacao profissional, cargo na atual empresa, tempo de
empresa, setor que trabalha e ramo que a organizacao atua. Antes da liberacao do
questionario para o pré-teste, foi analisado por 3 pesquisadores experts, um em
construcao de escala e dois sobre o tema pesquisado. As observacoes relatadas pelos
pesquisadores foram analisadas e o questionario foi ajustado conforme orientado pelos

3 pesquisadores.

Em seguida, foi realizado um pré-teste deste questionario com 6 respondentes, para
identificacdo de falhas na compreensao das afirmacoes. Foram identificadas pelos
participantes do pré-teste possibilidades de melhorias: padronizacdo de termos
utilizados repetidamente, a exclusao de uma questao que estava duplicada, melhoria no
texto de duas afirmacoes que geraram davidas referente ao sentido da frase. Apos essas
alteracoes, o questionario foi finalizado e aplicado. O questionario completo se

encontra no Apéndice F.

A pesquisa teve um carater sigiloso e o anonimato dos respondentes foi mantido. Para
acesso ao questionario foi utilizado um link que foi enviado via WhatsApp e por e-mail,
utilizando a técnica snowball. Este link gerou um acesso aos respondentes na
plataforma Google Forms entre outubro e dezembro de 2020. Neste periodo, foram

obtidas 238 respostas validas.
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5.1.4 Técnica de Analise de Dados

Como técnica de analise para os dados obtidos, optou-se pela Analise Fatorial
Exploratoria (AFE), que tem como funcao principal reduzir as varidveis observadas e
evidenciar variaveis latentes, ou seja, agrupar as variaveis observadas para identificar
variaveis latentes, formando construtos que retnem variaveis observadas
correlacionadas entre si (Hair Jr, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). Esta
analise foi realizada em 4 etapas, ou seja, executou-se uma AFE com os dados
referentes aos itens dos antecedentes dos spillovers de conhecimento, outra AFE com
os dados obtidos referentes aos itens dos spillovers de conhecimento, mais uma AFE
referente aos dados relacionados aos itens dass barreiras aos spillovers de
conhecimento e, finalizando as analises, uma ultima AFE com os dados dos itens que

compoem oss efeitos dos spillovers de conhecimento.

Conforme Hair Jr et al. (2009), precisam ser verificados nessa anéalise os seguintes
resultados: estatistica descritiva, com suas médias e desvios padrao; o teste de KMO
(Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem), de esferecidade de Bartlett
e a matriz de correlacdo anti-imagem, que demonstram se o tamanho da amostra é
apropriado; as analises de comunalidades e a matriz de componente rotativa (matriz de
cargas fatoriais), que identificam os conjuntos de variaveis que se correlacionam e se
agrupam, representando um construto; a variancia total explicada dos componentes
(%), que demonstra quanto no total em percentual as variaveis representam o
construto; e, por fim, o alfa de Cronbach que mede a confiabilidade através da
consisténcia interna dos itens agrupados. Na execucao dessas analises, os dados foram
tratados no software IBM SPSS Statistics 25.

5.1.5 Caracterizacao da Amostra

A primeira analise foi a caracterizacao da amostra. Os resultados dessa parte estao na
tabela 1. Observando os dados de caracterizagdo da amostra, sobre o sexo dos
respondentes, obteve-se um resultado equilibrado, sendo 52,1% do sexo feminino e
47,9% do sexo masculino. Ja referente a idade, a amostra apresentou 20,2% dos
respondentes com idade entre 36 a 40 anos, sendo outro grupo expressivo 0s
respondente que estdo entre 46 a 50 anos, representando 17,2% da amostra. A faixa

etaria 31 a 35 anos foi de 16,0% dos respondentes e a de 41 a 45 anos foi de 15,1%.

Em relacao ao estado civil, dois grupos se destacaram, os casados ou com uniao de fato,
com 56,3% dos respondentes pertencentes a este grupo, e os solteiros, com 30,7% dos

respondentes. Sobre escolaridade, também foram dois grupos que se destacaram, os
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respondentes com mestrado, com 37,8% de representatividade e os com MBA/Pos
graduacdo, com 34,9%, demais grupos ficaram abaixo de 12%. Em relacdo a renda, a
maior representatividade foi a acima de R$10.000,00, com 36,6% dos respondentes, e
entre R$5.000,00 a R$10.000,00, com 33,6%. Ainda sobre renda, 18,5% afirmaram
possuir renda entre R$2.000,00 a R$5.000,00 e 11,3% dos respondentes afirmaram
terem renda até R$2.000,00.

Sobre a formacao profissional, o destaque se ateve a respondentes oriundos das
Ciéncias Sociais Aplicadas (administracao/contabilidade/economia), com 52,0% de
representatividade, tendo as Ciéncias Humanas e Engenharias/Ciéncias Exatas com
respectivamente, 15,1% e 12,2% de representatividade. No cargo na atual empresa, trés
opcoes foram as com maior participacao percentual, sendo elas, gerencial, analista e
outro, com 27,3%, 21,4% e 20,2% de representatividade respectivamente. Ainda sobre o
cargo, diretoria, supervisdo e operacional alcancaram 13,9%, 9,7% e 7,6% de
representatividade respectivamente. No quesito tempo de empresa, 23,1% dos
respondentes tinham 10 a 15 anos de empresa e 19,3% de 0 a 3 anos de atuacdo na
empresa. Ja 16,8% da amostra estava entre 15 a 20 anos, 14,7% entre 4 a 6 anos, 12,6%
entre 7 a 9 anos e 13,4% tinham mais de 20 anos atuando na mesma organizacao. Em
relacdo ao setor de atuacao, 26,5% atuavam em algum setor administrativo, 16,8% em
setor operacional e 31,9% pertenciam a outros setores. Demais setores ficaram abaixo
de 9%. Sobre o ramo de atuacdo da organizacdo 28,2% dos respondentes eram de
empresas do setor de prestacao de servigos, 22,7% pertenciam a organizacoes do setor
publico, 19,3% eram de industrias, 10,9% dos respondentes eram do terceiro setor,
10,5% eram do comércio, sendo 8,4% dos respondentes de outro ramo. A

caracterizacdo completa da amostra desta fase do estudo pode ser observada na tabela

5.1.
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QT % QT %
Engenharias / Ciéncias
SEXO Masculino 124 52,1 E?iata.s ) 29 12,2
Ciéncias da Informagio
Feminino 114 47,9 (TI/S1/ afins) 14 5,9
FORMACAO Ciéncias Sociais Aplicadas
PROFISSIONAL | (Adm./Contab./Economia) 126 52,9
18 a 25 anos 20 8,4 Ciéncias Humanas 36 15,1
26 a 30 anos 17 7,1 Ciéncias da Satade 11 4,6
31a 35 anos 38 16,0 Ciéncias da Natureza 5 2,1
36 a 40 anos 48 20,2 Outra 17 7,1
00D 41 a 45 anos 36 15,1 Operacional 18 7,6
46 a 50 anos 41 17,2 Analista 51 21,4
51 a 55 anos 25 10,5 AR Supervisao 23 9,7
ATUAL .
56 a 60 anos 8 3,4 EMPRESA Gerencial 65 27,3
mais de 60 anos 5 2,1 Diretoria 33 13,9
Outro 48 20,2
Ensino
Fundamental Setor Operacional /
ou menos 2 0,8 Produtivo 40 16,8
Ensino Médio
Técnico / 19 8,0 SETOR QUE Setor de Logistica 6 2,5
ESC Ensino Superior 28 11,8 LLALEELIE R N Setor Comercial 14 5,9
, ATUAL
MBA / Pos EMPRESA
Graduacio 83 34,9 Setor Financeiro 21 8,8
Mestrado 90 37,8 Setor Administrativo 63 26,5
Doutorado 15 6,3 Setor de Recursos Humanos 18 7,6
Qutro 1 0,4 Outro 76 31,9
Solteiro (a) 73 30,7 0 a 3 anos 46 19,3
Casado (a) /
Uniao de fato 134 56,3 4 a 6 anos 35 14,7
E(S:’ll'éllio Desquitado (a) TEMPO DE
/ Separado (a) 16 6,7 EMPRESA 7 a9 anos 30 12,6
Viavo (a) 6 2,5 10 a 15 anos 55 23,1
Outro 9 3,8 15 a 20 anos 40 16,8
mais de 20 anos 32 134
Indtstria 46 19,3
até R$
2.000,00 27 11,3 Comércio 25 10,5
R$ 2.000,00 a
R$ 5.000,00 44 18,5 RAMO DA Prestagdo de Servico 67 28,2
RENDA | R$5.000,00a EMPRESA
R$10.0000 80 33,6 Setor Publico 54 22,7
acima de
R$10.000,00 87 36,6 Terceiro Setor 26 10,9
Outro 20 8,4

Tabela 5.1 Caracterizacio da Amostra — Pesquisa Quantitativa Exploratoria
Nota: N= 238 respondentes / ESC — escolaridade / QT — Quantidade / Percentual (%) de respondentes em
cada caracteristica.

Fonte: Dados da Pesquisa.

5.2 Analise dos Resultados

Um primeiro passo para a execu¢ao da AFE foi realizar o Teste de Harman (Common

Method Bias), no software IBM SPSS Statistics 25, que teve como principal funcao

constatar se ocorreu ou nao o viés dos coeficientes, analisando a relacao entre as

variaveis latentes (Podsakoff, MacKenzie, & Podsakoff, 2012). Ao realizar o teste

obteve-se a variancia explicada em 31,48%, estando dentro do indice aceitavel (<0,50),

conforme orientam os autores ja citados. Dando sequéncia a analise dos dados obtidos,

para as 4 partes que formam o conjunto principal de dados desta fase da pesquisa,

inicialmente optou-se pela utilizacdo do Excel, para separar os dados em 4 bases:
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afirmacoes referentes aos antecedentes dos spillovers de conhecimento, aos spillovers
de conhecimento, as barreiras aos spillovers de conhecimento e aos efeitos aos
spillovers de conhecimento. Inicialmente, foram verificados os dados de cada base para
observacao a nao ocorréncia de problemas com os dados de cada uma das 4 bases,
como, por exemplo, um mesmo valor de escala para todas as afirmacoes, ou respostas
faltando. Nenhuma das ocorréncias foram constatadas, permitindo assim o inicio das

analises.
5.2.1 Antecedentes (inputs) dos Spillovers de Conhecimento

Ao iniciar a analise dos dados referentes a elemento do modelo teoérico, os dados foram
importados do Excel para o software IBM SPSS Statistics 25. As variaveis foram
primeiramente configuradas como escalares e devidamente caracterizadas. Apos este
procedimento, deu-se inicio a analise fatorial exploratéria (AFE). O procedimento
inicial foi inserir as 23 variaveis para a analise. Seguidamente, configurou-se a AFE
utilizando o método de componentes principais, com extracao de fatores com autovalor
maior do que 1 e com rotacao varimax. Cabe destacar que, para conferir os resultados,
fez-se o mesmo procedimento com rotacdo obliqua, ndo se observando diferenca nos

resultados. Deste modo, fez-se toda a analise com rotac¢ao varimax.

Apo6s a execucdo da AFE, buscou-se observar os seguintes resultados: estatistica
descritiva, testes de KMO e esfericidade de Bartlett, Comunalidades, Matriz de
correlacao anti-imagem, Matriz de componente rotativa, Variancia explicada (por fator
e acumulada) e Alfa de Cronbach. Procurou-se observar os seguintes indices nesses
testes realizados: no teste do KMO (Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de
amostragem), o indice deve se manter acima de 0,5; no teste de esfericidade de Bartlett,
o resultado precisa ser significativo; na analise das comunalidades, o indice também
precisa se encontrar acima de 0,5; e na matriz de correlacao anti-imagem, os valores

pertencentes a diagonal principal devem se encontrar acima de 0,5.

Para a matriz de componente rotativa, € aceitavel cargas fatoriais acima de 0,4,
devendo ocorrer uma diferenca superior de 0,1 com a carga fatorial do item nos demais
fatores. Finalizando, para a variancia explicada acumulada, esta precisa se encontrar
acima de 60%, e o Alfa de Cronbach deve ser superior a 0,60. Para alcancar esses
valores, algumas variaveis precisaram ser retiradas. Foram elas: AT2, AT9, AT12 e AT17
(vide no Apéndice F o contetdo desses itens). Esse procedimento da retirada dessas
variaveis foi executado retirando um item por vez e executando uma nova AFE. Ou seja,
foram realizadas 4 novas AFEs que possibilitaram assim melhor ajustar os resultados,

mantendo todos os indices dentro dos padroes sugeridos por Hair Jr et al. (2009) como
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aceitaveis nessa etapa de desenvolvimento dos construtos que representam os
antecedentes dos spillovers de conhecimento. A tabela 5.2, na sequéncia, e a tabela
presente no Apéndice G, mostram o resultado do agrupamento das variaveis em fatores

referentes aos construtos criados.

Carga  Varidncia Varidncia  Alfade
Construto Cddigo Variavel fatorial explicada explicada Cronbach
do fator acumulada

A organizagdo possui equipe interna dedicada
AT4 a captagdo, disseminacdo e manutengdo dos 0,817
conhecimentos captados.
A organizacdo mantém processos de gestdo
para manutencao dos conhecimentos captados.
A organizacdo mantém processos formais para
captacao de conhecimentos.
Existem, dentro da organizagio, meios para os
AT5  profissionais superarem suas dificuldades para 0,783

captarem conhecimentos.

A organizacdo possui meios internos que
AT6 motivam os profissionais a captarem| 0,764

AT20 0,814

ATi9 0,789

conhecimentos.

A organizagdo possui ferramentas para 33,172 33,172 0,941
AT10 compartilhar conhecimentos entre seus| 0,762

profissionais.

A alta geréncia da organizacdo conhece os
AT11  critérios de prioridades para a busca de| 0,735
conhecimentos.
A organizacdo tem setores que se destacam na
captacdo e promogao de conhecimentos.
Dentro da organizacdo os profissionais sdo
AT3  incentivados a compartilhar os conhecimentos 0,657

captados.

A organizagdo monitora o mercado para captar
AT14 conhecimentos que surgem. 0,649

PREOCUPACAO COM OS CONHECIMENTOS

AT21 0,719

O comportamento da equipe impacta na
AT8 captagdo de conhecimentos para a| 0,796

organizacao.

Lacunas internas de setores podem gerar a
AT15 necessidade de novos conhecimentos para a 0,732
organizacao.
As mudancgas tecnologicas vivenciadas pela
organizacdo fazem com que os profissionais

AT23 : = | 0,707
procurem captar conhecimentos cada vez mais 10.078 o 0.868
atualizados. 9,97 53,15 §
AT As inovagdes que acontecem na organizagio 0.654

fomentam a captacio de novos conhecimentos.
Quando a organizacdo faz parcerias com
AT16 universidades, centros tecnolégicos e afins 0,641
promove a captacdo de conhecimentos.
A necessidade de alcancar objetivos estimula a
AT1  organizacdo a captar conhecimentos. 0,634

OPORTUNIDADE DE NOVOS
CONHECIMENTOS

A captacdo de conhecimentos acontece a partir

8 2] AT13 deiniciativas individuais para aperfeicoamento | 0,725
a <z’: de processos, produtos/servicos.
é’: o AT Quando o profissional é engajado, ele tem mais o1
=§7! 7 interesse em captar conhecimentos. 77 11,326 64,476 0,651
é % Quando profissionais identificam a
= ossibilidade de melhorias em suas areas, eles
E ﬁ AT18 guscam captar conhecimentos. 0,704
Aprox.
Qui-
quadrado df Sig.
BARTLETT Teste de esfericidade de Bartlett 2894,645 171 0,000
KMO Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 0,938

Tabela 5.2 Analise Fatorial Exploratéria dos Antecedentes dos Spillovers de Conhecimento
Legenda: Antecedente (AT).
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Ao analisar os fatores gerados pela AFE, o fator 1 foi nomeado como Preocupacao com
os Conhecimentos. Esse nome se deveu ao se agruparem temas como: incentivo ao
compartilhamento de  conhecimento, participacdo das equipes nesse
compartilhamento, disseminacao dos conhecimentos internamente, a existéncia de
meios para disseminacao de conhecimentos, a participacao e o incentivo da geréncia no
compartilhamento de conhecimentos. Esses itens demonstram como a organizacao se
preocupa com o conhecimento que detém e também que busca. Autores (por exemplo,
Ali et al., 2019; Cuvero et al., 2018; Hitt et al., 2011; Ko & Liu, 2015) tém vindo a
apresentar, em seus estudos, as preocupacgoes das organizacoes, tanto frente a captacao
de conhecimentos para o aproveitamento de oportunidades que tais conhecimentos
venham a trazer, quanto a importancia de sua equipe nessa atividade. Sendo assim,
foram aqui agrupados no fator Preocupacao com os Conhecimentos, itens identificados
como relevantes no sentido de serem antecedentes ao fenomeno dos spillovers de

conhecimento.

O fator 2 foi nomeado como Oportunidade de Novos Conhecimentos, e nesse fator se
encontram temas como: as parceriais que se formam para o alcance de novas
tecnologias, identificacdo de lacunas internas que fomentam as equipes a sairem atras
de conhecimento, inovacoes e mudancas tecnologicas que promovem avangos. Kuratko
e Audretsch (2009) mencionam que as organizagoes que atuam de maneira estratégica
e empreendedora focam em alguns dominios como inovacdo, crescimento e
aprendizado organizacional, melhorando assim sua atuacgao. Para essa atuacao alcangar
o0 éxito esperado, como, por exemplo, resultados positivos monetarios e de
performance, as parcerias firmadas com universidades e centros tecnologicos possui
um papel de destaque, proporcionando uma constante atualizacdo do que existe de
novo no mercado (Audretsch & Lehmann, 2017; Leyden & Link, 2013; Leydesdorff &
Meyer, 2013; Mascarenhas et al., 2018). As variaveis agrupadas nesse fator 2,
denominado Oportunidades de Novos Conhecimentos, indicam ser, segundo a

literatura citada, antecedentes dos spillovers de conhecimento.

O fator 3 foi nomeado como Iniciativa dos Profissionais e agrupou temas como o
engajamento e a iniciativa dos profissionais frente a busca de conhecimentos. Varios
autores apresentam a importancia do capital humano e de seu comportamento na
organizacao frente ao conhecimento (por exemplo, Acs & Armington, 2004b; Audretsch
& Lehman, 2006; Ferreira et al., 2017; Filatotchev et al., 2011; Gast et al., 2017;
Nielsen, 2015; Stam, 2013). Para esses autores, seja buscando o conhecimento,
promovendo-o, mantendo-o ou até mesmo transportando-o consigo, a iniciativa dos

profissionais da organizacao frente ao conhecimento mostra ser um elemento essencial
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para qualquer organizacdo que pretende crescer e se manter na competicio do
mercado. Neste ultimo fator de antecedentes dos spillovers de conhecimento, o fator
Iniciativa dos Profissionais agrupou itens que demonstraram que o protagonismo

profissional tende a anteceder os spillovers de conhecimento.

Finalizando essa parte da anélise, vale ressaltar que o modelo tedérico propos os
antecedentes dos spillovers de conhecimento um construto tnico. Porém, observou-se
que os antecedentes podem ter origens diversas e independentes, entendendo entao
que os antecedentes se referem a construtos variados e ndo necessariamente
conectados entre si. Neste caso, o contructo antecedentes nao pode ser considerado um
construto de segunda ordem, mas sim, um conjunto de construtos de primeira ordem
com influéncias préprias sobre os spillovers de conhecimento. Assim sendo, obteve-se
trés construtos de primeira ordem que podem fomentar a ocorréncia do fenonemo dos
spillovers de conhecimento: Preocupacao com os Conhecimentos, Oportunidades de

Novos Conhecimentos e Iniciativas dos Profissionais.
5.2.2 Spillovers de Conhecimento

Assim como na andlise anterior, os dados foram importados do Excel para o software
IBM SPSS Statistics 25 e todas as 23 variaveis foram configuradas como escalares. Em
seguida, fez-se a AFE referente ao construto Spillover de Conhecimento. Da mesma
maneira que na analise anterior, configurou-se a AFE utilizando o método de
componentes principais com extracao de fatores com autovalor maior do que 1 e com
rotacao varimax. Para validar os resultados obtidos, fez-se 0 mesmo procedimento ja
executada na analise anterior, utilizando rotacao obliqua, nao se observando nenhuma
diferenca nos resultados e optando-se por utilizar nesta analise também a rotacao

varimax.

Apl6s executar a analise, os seguintes resultados foram observados: estatistica
descritiva, testes de KMO e esferecidade de Bartlett, Comunalidades, Matriz de
correlacao anti-imagem, Matriz de componente rotativa, Variancia explicada (por fator
e acumulada), Alfa de Cronbach. Observou-se que os indices foram: KMO acima de 0,5;
esferecidade de Bartlett apresentou significancia; Comunalidades acima de 0,5; Matriz
de correlacao anti-imagem com a diagonal principal com valores acima de 0,5; Matriz
de componente rotativa com cargas fatoriais acima de 0,4, ocorrendo uma diferenca
superior de 0,1 com a carga fatorial de cada variavel nos demais fatores; Variancia

explicada acumulada acima de 60%; Alfa de Cronbach acima de 0,60.
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Na execucao da analise recém descrita, algumas variaveis foram retiradas para que os
indices se ajustassem dentro do aceitavel: SP2, SP3, SP6, SP11, SP14, SP16, SP18, SP19
E SP22 (vide Apéndice F). Salienta-se que o procedimento da retirada das variaveis foi
executada uma a uma, ou seja, a cada retirada de uma variavel, uma nova AFE foi
executada, sempre verificando se todos os indices ficavam dentro do recomendado por
Hair Jr et al. (2009) ou se era necessario retirar outras variaveis. Apos alcancar todos
os indices, finalizou-se a analise. Os resultados finais do agrupamento das variaveis
podem ser observados tabela 5.3. Demais indicadores desta analise se encontram no
Apéndice H.
Carga Varidncia Variancia  Alfade

Construto  Codigo Variavel fatorial explicada explicada Cronbach
do fator acumulada

Os profissionais da organiza¢do podem captar
SP5  conhecimento por meio dos cursos oferecidos | 0,796
nas plataformas da organizacao.
A organizacdo tem programas definidos para
SP17  ampliar internamente a utilizacdo dos| 0,773
conhecimentos captados.
Na organizacdo ha atividades internas que
disseminam o conhecimento.
A organizacdo possui universidade corporativa
SP23  para que seus colaboradores possam ampliar e | 0,772
compartilhar conhecimentos.
A organizagdo usa recursos informaticos para
compartilhar conhecimentos captados.
A organizacdo tem canais internos estruturados
SP4 para os conhecimentos captados pelos| 0,764
profissionais da organizacao.
Ha setor interno responsavel por gerenciar os
conhecimentos captados.
A organizagdo utiliza diferentes meios de
SP7  comunicagdo para disseminar informacgdes| 0,702
internamente.
A organizacdo realiza atividades para
disseminar conhecimentos captados.
A organizacdo define como os conhecimentos
captados serfo tratados.
A organizacdo usa os conhecimentos captados
SP12  dentro das 4reas para gerar novas ideias para a | 0,836
empresa.
Quando conhecimentos sdo captados surgem
necessidades internas a serem supridas.
A organizacdo fomenta melhorias internamente
a partir dos conhecimentos captados.
As unidades pertencentes a organizagao
compartilham conhecimentos captados.

SP1 0,773

SP8 0,766

44,606 44,606 0,947

SP20 0,739

FLUXO DE CONHECIMENTO

SP9 0,695

SP21 0,601

APLICACAO DO
CONHECIMENTO

SP15 0,799

27,081 71,687 0,887

SP13 0,796

SP10 0,659

Aprox.
Qui-
quadrado df Sig.
BARTLETT Teste de esfericidade de Bartlett 2914,576 91 0,000
KMO Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem 0,943

Tabela 5.3 Analise Fatorial Exploratéria do Spillover de Conhecimento

Legenda: Spillover (SP).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Na analise das variaveis referentes aos Spillovers de Conhecimento, verificou-se a
existéncia de dois fatores, que foram nomeados Fluxo de Conhecimento e Aplicacao do
Conhecimento. Analisando o fator Fluxo de Conhecimento, pode-se observar que se

agruparam nesse fator variaveis que englobam como que o fendomeno dos spillovers de
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conhecimento se comporta dentro da organizacao, ou seja, como ele é disseminado, por
quais canais ele opera, tipos de ferramentas e taticas de promocao que a organizacao
utiliza para que esse conhecimento percorra os ambientes internos, bem como de que

modo manuseia e gerencia esses conhecimentos captados.

Ao olhar para a literatura, Ko e Liu (2015) mencionam um ponto interessante sobre o
conhecimento em si que leva a uma reflexdo. Os autores citados apresentam o
conhecimento como um recurso critico para o sucesso das organizagoes,
principalmente o tacito, que é dificil de mapear e passar aos profissionais e é no
ambiente de trabalho que esse fluxo de conhecimento precisa ser encorajado. Isso
porque quanto mais facilidades e oportunidades para que esse fluxo avance pelos
setores e pelos profissionais, mais oportunidades poderao ser vistas e aproveitadas,

sendo a organizacao a condutora do fluxo de conhecimento.

Ja o fator Aplicacado do Conhecimento agrupou variaveis que representam como os
spillovers de conhecimento podem ser utilizados dentro da organizacao, ou seja, o uso
deles em novas ideias ou melhorias para os setores, no surgimento de novas
necessidades devido a conhecimento captado, e também no compartilhamento do
conhecimento que flui entre individuos e setores. Sobre aplicacao e compartilhamento,
autores como Ali et al. (2019) e Rosenzweig (2017) destacam dois pontos. O primeiro
autor menciona que, quando se gerencia conhecimento, compartilhamento é um ponto
importante a se ter cuidado. J4& o segundo autor declara que os contextos das
organizagoes sao muito variados, dependem de muitos fatores, mas o que ela faz com os

conhecimentos, a aplicacido do conhecimento, é o que realmente produz resultados.

Portanto, os dois fatores resultantes dessa AFE deram origem a dois construtos, o
Fluxo de Conhecimento e a Aplicacio do Conhecimento, construtos estes que
representam a promocao e o encorajamento necessarios para o processo dos spillovers
de conhecimento dentro da organizacdo. Sobre isso, Ali et al. (2019) destacam que é por
meio do compartilhamento de conhecimento que novas ideias podem surgir, sendo esse
compartilhamento um componente essencial que pode ser promovido pela gestao das
organizacgoes para fazer uso de todo conhecimento captado. Importante mencionar que
o construto dos Spillovers de Conhecimento pode ser caracterizado como um construto
refletivo de 22 ordem, sendo composto pelos construtos Fluxo de Conhecimento e
Aplicacdo do Conhecimento, visto que a literatura (por exemplo, Acs et al., 2013;
Agarwal et al., 2010; Cerver-Romero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Ghio et al., 2015;
Hayter, 2013; Tavassoli et al., 2017) indica os spillovers de conhecimento como um

fendnemo Unico e complexo, coerente com a proposicdo do fendmeno como um
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construto refletivo de segunda ordem, evidenciado pelo fluxo e aplicacio do
conhecimento. Aqui, supoe-se que os spillovers de conhecimento sejam refletidos na

organizacao por meio deles.
5.2.3 Barreiras aos Spillovers de Conhecimento

Na analise das Barreiras aos Spillovers de Conhecimento, o primeiro passo foi
transportar os dados do Excel para o software IBM SPSS Statistics 25 para realizar mos
mesmos procedimentos ja realizados nas duas analises anteriores. Para isso, as 21
variaveis foram configuradas para escalares e inseridas para a execucao da AFE, que
utilizou o método de componentes principais, com extracao de fatores com autovalor
maior do que 1 e com rotacdo varimax. O teste com rotacdo obliqua também foi
executado, nao se encontrando diferencas nos resultados, optando-se assim pela

rotacao varimax.

Os seguintes resultados foram observados nesta analise da AFE: estatistica descritiva,
testes de KMO e esferecidade de Bartlett, Comunalidades, Matriz de correlagao anti-
imagem, Matriz de componente rotativa, Variancia explicada (por fator e acumulada) e
Alfa de Cronbach. Novamente os indices observados foram os mesmos das etapas
anteriores, no teste do KMO, é necessario que o indice se mantenha acima de 0,5; no
teste de esfericidade de Bartlett, o resultado precisa ser significativo; na analise das
comunalidades, o indice deve se manter acima de 0,5; e na matriz de correlacao anti-
imagem, os valores pertencentes a diagonal principal devem se encontrar acima de 0,5.
Ja para a matriz de componente rotativa, as cargas fatoriais devem ficar acima de 0,4,
devendo ocorrer uma diferenca superior de 0,1 com a carga fatorial do item nos demais
fatores. Para a variancia explicada acumulada, ela deve estar acima de 60% e, para o

Alfa de Cronbach, o valor deve ser superior a 0,60.

Na execucao da AFE do construto Barreiras aos Spillovers de Conhecimento, algumas
variaveis nao alcancaram os indices sugeridos por Hair Jr et al. (2009), sendo assim
necessario executar a retirada dessas variaveis: BR7, BR8, BRg, BR10, BR15, BR16,
BR21 (vide Apéndice F). As variaveis foram sendo retiradas uma a uma, respeitando o
procedimento de anédlise a cada nova AFE, da mesma maneira que executada nas
analises anteriores. A tabela 5.4 apresentada a seguir e o Apéndice I apresentam todos
os resultados desta analise, bem como o agrupamento das variaveis em seus respectivos

construtos.

85



Carga Variancia Varidncia  Alfade

Construto  Codigo Varidvel fatorial explicada explicada Cronbach
do fator acumulada
BR4 E dificil acessar conhecimentos na organizacio. 0,837
8 BR2 A cultura da organizac¢do pode ser um obstaculo | 0,773
E a captacao de conhecimentos.
= BR3 A falta de cuidado que a organizacdo tem dos | 0,744
Z conhecimentos captados ndo promove seu uso.
I~ . . . 24,694 24,694 0,849
Q BR6 Conhecimentos deixam de ser captados devido a | 0,738
g ética profissional que a organizacao segue.
E BR5 A implementacdo de novos conhecimentos 0,716
1) trazidos para organizagdo é mais dificil do que ’
E'g capta-los.

BR1 A concorréncia enfrentada pela organizacdo pode | 0,533
dificultar a captagdo de conhecimentos.

A organizagdo possuir pouca coordenagio
interfuncional prejudica o fluxo interno de
conhecimentos captados.

BR12 0,810

A falta de incentivo para captacio de

BR13 conhecimentos por parte da organizacio | 0,789
compromete o processo de captagdo de
conhecimentos.

BR14 A organizacdo tem necessidades internas que se 23,676 48,371 0,838

sanadas melhoraria a captacao de

conhecimentos.

Dificuldades para selecionar conhecimentos que
BR17  agreguem valor para a organizacio impedem a| 0,610

captacao e retencdo do conhecimento.

0,754

RESISTENCIAS INTERPESSOAIS

BR19 A resisténcia ao novo na organizacdo reduz a| 0,590
captacdo de conhecimentos.

BR18 A disponibilidade de tempo é um limitador na | 0,798
captacdo de conhecimentos para a organizacao.

BR20 A sobrecarga de trabalho dificulta a captacdo de | o,777

conhecimentos para a organizacao. 15,438 63,809 0,735

Problemas enfrentados nas parcerias externas

ESCASSEZ DE
RECURSOS

BRu1 tendem a diminuir a disposicio de captar 0,516
conhecimentos.
Aprox.
Qui-
quadrado df Sig.
BARTLETT Teste de esfericidade de Bartlett 1509,458 91 0,000
KMO Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 0,876

Tabela 5.4 Analise Fatorial Exploratéria das Barreiras aos Spillovers de Conhecimento
Legenda: Barreira (BR).
Fonte: Dados da Pesquisa.

Na anélise das Barreiras aos Spillovers de Conhecimento, os resultados obtidos por
meio da AFE realizada geraram 3 fatores. O primeiro fator foi nomeado como
Obstaculos Internos e estdo contidos nesse fator variaveis que tratam dificuldades
internas que podem ser sentidas pela organizacao ao procurar captar conhecimento ou
gerir o mesmo. Falta de canais adequados para compartilhar, dificuldade de acesso e de
implementacao, cultura da organizacdo, comportamentos individuais e até mesmo a
concorréncia vivenciada pela organizacao no mercado em que atua compoem esse
fator. Ali et al. (2019) e Shu et al, (2014) por exemplo, comentam que o
compartilhamento de conhecimento é um desafio para as organizacoes e que sao varias

as barreiras que podem frear esse compartilhamento de conhecimento, por exemplo,
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dificuldade em absorver conhecimentos captados ou até mesmo a falta confianca dos
individuos em compartilhar aquilo que sabem. Propiciar um ambiente criativo que
estimule a atuacdo dos profissionais na transformacao do conhecimento também pode
ser considerado um obstaculo a vencer, bem como saber tratar a dualidade que a
concorréncia pode representar, estimulando e ao mesmo tempo ameacando os

conhecimentos captados e utilizados (Belitski & Heron, 2017; Ryu et al., 2016).

O segundo fator resultante da AFE das Barreiras aos Spillovers de Conhecimento foi
nomeado como Resisténcias Interpessoais. Nesse fator, foram agrupadas variaveis que
tém como foco principal as dificuldades vivenciadas pelo individuo que atua na
organizacao, por exemplo, as dificuldades sentidas quanto a manutencao do
conhecimento dentro da organizagao, a auséncia de estimulos por parte da organizacao
para o profissional ir buscar conhecimentos, a dificuldade em identificar oportunidades
internas ao receber novos conhecimentos e a falta de receptividade despendida ao
novo. Referente a atuacao e o comportamento dos profissionais dentro da organizacao,
a literatura (por exemplo, Acs & Armington, 2004b; Acs et al., 2007; Gast et al., 2017;
Stam, 2013) tem destacado a importancia que o individuo detém, pois o capital
humano mostra-se um ator relevante na obtencao e gestdo dos conhecimentos, pois,
com as ferramentas e estimilos certos, consegue ultrapassar dificuldades e atuar com
mais empenho no alcance de metas e ganhos organizacionais, tendo por base os
conhecimentos adquiridos e utilizados. Assim sendo, resisténcias internas entre os
colaboradores para, por exemplo, compartilhar conhecimentos, pode ser visto como

uma barreira que impacta nos spillovers de conhecimento.

O ultimo fator identificado nas Barreiras aos Spillovers de Conhecimento foi nomeado
Escassez de Recursos e trouxe variaveis que destacam barreiras sentidas pelos
profissionais para lidar com os conhecimentos, como a falta de tempo, a sobrecarga de
trabalho e problemas com parceiros, barreiras essas que podem surgir ao captar,
manter e usar conhecimentos. Para sanar esses tipos de dificuldades agrupadas nesse
fator, o gerenciamento estratégico poderia vir a minimizar tais obsticulos, pois,
conforme Kuratko e Audretsch (2009), o gerenciamento estratégico pode vir a facilitar
o trabalho interno das equipes, organizando os setores em relacio ao uso do
conhecimento, para que esses caminhem juntos em direcdo a suas metas. Isso pode
minimizar o impacto da escassez de recursos na ocorréncia dos spillovers de

conhecimento.

Cabe destacar que, neste estudo, as Barreiras aos Spillovers de Conhecimento sao

tratadas como um unico construto refletivo de segunda ordem. Apesar do conceito de

87



barreiras ser muito amplo, entende-se que as barreiras, em conjunto, tendem a
impactar os spillovers de conhecimento, sendo que tais barreiras se diferem conforme
o tipo de negocio das empresas, porém o efeito € mesmo. Assim sendo, definiu-se que
as Barreiras aos Spillovers de Conhecimento sdo um construto refletivo de segunda
ordem, composto pelos seguintes construtos de primeira ordem: Obstéaculos Internos;

Resisténcias Interpessoais; e Escassez de Recursos.
5.2.4 Efeitos (outputs) dos Spillovers de Conhecimento

Para iniciar a analise dos dados referentes aos Efeitos dos Spillovers de Conhecimento,
os dados obtidos foram transportados do Excel para o software IBM SPSS Statistics 25,
sendo que o primeiro passo novamente foi configurar os dados como escalares.
Iniciando a AFE, inseriu-se as 23 variaveis e na configuracao da AFE optou-se, como
nas demais analises, pelo método de componentes principais, com extracao de fatores
com autovalor maior do que 1 e rotacdo varimax. Realizou-se 0 mesmo procedimento
com rotacdo obliqua, que nao alterou os resultados, optando entao por continuar a

andlise com a rotacdo varimax.

Com a AFE realizada, os resultados das estatisticas descritivas, dos testes de KMO e
esferecidade de Bartlett, das Comunalidades, da Matriz de correlacao anti-imagem, da
Matriz de componente rotativa, da Variancia explicada (por fator e acumulada) e do
Alfa de Cronbach foram analisados. Os mesmos indices das anélises anteriores foram
observados: para KMO, o indice deve se manter acima de 0,5; no teste de esferecidade
de Bartlett, o resultado deve apresentar significancia; para as comunalidades, os idices
das variaveos deve ser acima de 0,5; os valores pertencentes a diagonal principal na
matriz de correlacao anti-imagem devem ser também acima de 0,5. No caso da matriz
de componente rotativa, acima de 0,4 é o valor que as cargas fatoriais precisam estar,
isso com uma diferenca superior de 0,1 com a carga fatorial do item nos demais fatores.
Encerrando, para a variancia explicada acumulada, esta precisa estar acima de 60% e

para o Alfa de Cronbach de cada fator, o valor deve ser superior a 0,60.

Com as definicoes destes indices ao executar as andlises, 3 variaveis precisaram ser
retiradas para respeita-los: EF1, EF11 e EF20 (vide Apéndice F). A retirada das
variaveis foi executada uma a uma, e a cada retirada de uma variavel, uma nova AFE foi
realizada, procurando obter todos os indices conforme a literatura sugere (Hair Jr et
al.,, 2009). A tabela 5.5 apresentam o agrupamento das varidveis e os construtos
obtidos. No Apéndice J, podem ser observados demais indices da AFE realizada

(estatisticas descritivas, comunalidades e matriz de correlacao anti-imagem).
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Construto  Codigo

Variavel

Carga

Variancia Variancia

fatorial explicada explicada

do fator acumulada

Alfa de
Cronbach

EF12

EF14

EF15

EF16

EF17

EF19

GANHOS DE PERFORMANCE

EF22

EF13

EF23

Metodologias internas da organizagdo podem ser
aperfeigoadas, inovadas ou trocadas, a partir da
captacdo de conhecimentos que a organizacdo
executa.

Conhecimentos captados podem resultar em
inovagdes na organizacao, seja em
produto/servigos, em processos, organizacionais
ou de marketing.

A captagdo de conhecimento executada por
gestores melhora a atuacdo do proprio gestor.
Quando profissionais captam conhecimento sua
atuagdo é mais positiva para a organizacao.

A performance geral da organizac¢io é melhorada
com a captacdo de conhecimento e insercdo desse
na organizacao.

A captac¢do de conhecimentos favorece mudancas
internas na organizagdo, podendo ser em
processos, setores ou atividades.

Na organizacdo na qual acontece a captacdo de
conhecimentos, ha redugéo de riscos e fracassos.
Conhecimentos captados pela organizagdo e
implementados internamente favorecem a
aprendizagem das equipes internas.

Captagdo de conhecimento realizado pela
organizacdo possibilita a redugdo de problemas
internos.

0,784

0,754

0,742

0,732

0,713

0,708

0,673

0,667

0,646

29,248 29,248

0,941

EF2

EF3

EF5

EF4

EF9

EF8

APERFEICOAMENTO INTERNO

EF7

Processos internos da  organizagdo sdo
aperfeigoados com a captacdo de conhecimentos.
Produtos/servicos produzidos pela organizacao
sdo aperfeicoados com a captacio de
conhecimentos.

Sistemas da organizacdo s3o aperfeicoados
quando os conhecimentos captados sdo aplicados
internamente.

A captagdo de conhecimento quando aplicada
resulta em aperfeicoamento dos projetos da
organizacao.

Quando a organizacdo estimula a captacdo de
conhecimentos, o profissional se sente mais
engajado.

Captagoes de conhecimentos da organizagao
resultam em decisdes de investimentos mais
assertivas pela alta gestao.

O crescimento da organizacdo esta relacionado
com captacdo de conhecimento.

0,803

0,780

0,705

0,688

0,638

0,631

0,601

24,449 53,697

0.913

EF18

EF6

ESTRATEGICOS

EF10

GANHOS

EF21

A organizacdo escolhe a localizacdo de suas sedes
em virtude da captagio de conhecimentos.
Cooperagbes estratégicas que a organizacao
realiza sdo resultados de captacio de
conhecimento.

A organizacdo pode executar novas contratacoes
devido aos conhecimentos captados.

Quando a organiza¢do capta conhecimento que
gera Dbeneficio, profissionais envolvidos sao
reconhecidos.

0,817

0,657

0,647

0,624

14,662 68,359

0,766

Aprox.
Qui-
quadrado df

Sig.

BARTLETT
KMO

Teste de esfericidade de Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem

3879,928 190
0,936

0,000

Tabela 5.5 Analise Fatorial Exploratéria dos Efeitos dos Spillovers de Conhecimento
Legenda: Efeito (EF).
Fonte: Dados da Pesquisa.

Na anélise da AFE referente aos dados dos Efeitos dos Spillovers de Conhecimento,

foram gerados 3 fatores e o primeiro dele foi nomeado como Ganhos de Performance.

Neste fator, se encontram variaveis que demonstram que procedimentos internos,
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inovacoes e melhorias de performance dos profissionais e dos gestores podem ser
resultantes de captacao e aplicacao de conhecimento. Retencao de conhecimento aliado
a um comportamento empreendedor e estratégico da organizacio pode ser um
diferencial para se alcancar os ganhos de performance das organizacoes. Autores (por
exemplo, Acs & Varga, 2005; Alvarez & Barney, 2007; Colombelli, 2016; Hitt et al.,
2001) comentam que unir conhecimento a esse tipo de comportamento organizacional
possibilita as organizacoes estarem a frente de seus concorrentes. Salienta-se também a
importancia que os profissionais tém em suas organizacoes, pois sdo eles que muitas
vezes sao os responsaveis pela aplicagao do conhecimento captado e transformacgao dos

mesmos em resultados (Cuvero et al., 2018).

O segundo fator resultante da AFE foi noemado como Aperfeicoamento Interno, e
nesse fator foram agrupadas variaveis que refletem os efeitos que a captacgao e o uso do
conhecimento proporcionam as organizagoes referente aos seus processos, produtos,
servicos, sistemas, projetos, comportamentos e ao proprio crescimento da organizacao.
Rosenzweig (2017), em seu estudo, ja afirmava que o tamanho do investimento em
conhecimento que a organizacdo executa deve ser acompanhado da aplicacao no que
ela faz com esse conhecimento captado, e é aqui nos efeitos que se consegue perceber
isso com maior clareza. Isso porque nao basta captar o conhecimento, é preciso aplica-
lo em melhorias. Isso s6 vem a corroborar que o uso do conhecimento tém vindo a ser
um elemento diferenciador nas organizacoes, ou seja, a maneira como a organizagao
absorve os conhecimentos captados pode impactar em diferentes aperfeicoamente
organizacionais, e consequentemente em diferentes taxas de crescimento (Acs et al.,

2013; Ferreira et al., 2017).

Encerrando a anélise AFE de Efeitos dos Spillovers de Conhecimento, tém-se o fator
nomeado como Ganhos Estratégicos. Nesse fator, foram agrupadas variaveis que
representam efeitos sentidos referentes a agoes e cooperagoes estratégicas resultantes
da aquisicao de conhecimento pela organizacdo. Sobre isso, tomar decisdes estratégicas
como localizacdao da organizagdo ou cooperacgoes que a organizacao promove, tém sido
assunto pesquisado por varios autores (por exemplo, Acs & Terjesen, 2013; Audretsch
& Lehmann, 2005; Cerver-Romero et al., 2018; Dada et al.,, 2016; Fernandes &
Ferreira, 2013; Gast et al., 2017; Guerini & Rossi-Lamastra, 2014; Gurrieri, 2013;
Huggins, Johnston, & Steffenson, 2008; Korosteleva & Belitski, 2017; Lee et al., 2013;
Leyden & Link, 2013; Mascarenhas et al., 2018) que tém se dedicado a estudos tanto
sobre cooperacoes estratégicas como a regionalismo. Em seus estudos, esses autores
afirmam que o papel que este tipo de acao proporciona para a organizacao ¢ no minimo

enriquecedor, pois ter vinculos com outras institui¢oes portadoras e fomentadoras de

90



conhecimento, bem como estar proximo a elas, tém vindo a trazer com maior agilidade
e maior eficiéncia o conhecimento para dentro de suas organizagdes, promovendo

assim ganhos.

Por fim, para finalizar as anélises, é preciso destacar que os efeitos dos spillovers de
conhecimento nao podem ser considerados como um unico construto, mas sim um
conjunto de construtos que resultam dos spillovers de conhecimento. Assim sendo, em
virtude das maultiplas possibilidades de efeitos que os spillovers de conhecimento
podem gerar nas organizacoes, os trés construtos obtidos (ganhos de performance,
aperfeicoamentos internos e ganhos estratégicos) podem ser tratados como construtos
refletivos de primeiros ordem independentes entre si e ndo como um construto de
segunda ordem, visto os efeitos serem algo muito genéricos e amplo. Deste modo,

obteve-se 3 construtos, que devem ser tratados separadamente.
5.3 Discussao dos Resultados

Pode-se constatar na analise que os dados obtidos fizeram emergir varios construtos
latentes, sendo essa a principal finalidade da AFE. Esses construtos latentes
representam os agrupamentos das variaveis testadas, originalmente identificadas na
pesquisa qualitativa, revelando a relacdo entre eles. Resumidamente obteve-se 3
construtos latentes referentes aos Antecedentes dos Spillovers de Conhecimento, 2
construtos latentes dos Spillovers de Conhecimento, 3 construtos latentes das Barreiras
aos Spillovers de Conhecimento e, por fim, 3 construtos latentes dos Efeitos dos

Spillovers de Conhecimento.

Os construtos que emergiram dos dados dos Antecedentes dos Spillovers de
Conhecimento foram: Preocupacdo com os Conhecimentos, Oportunidades de Novos
Conhecimentos e Iniciativa dos Profissionais. Sobre a Preocupacdo com o0s
Conhecimentos, pode ser considerado um antecedente que se refere as acoOes
executadas pela organizacao para fomentar e gerir os conhecimentos. A literatura (por
exemplo, Acs et al., 2013; Ali et al., 2019; Alvarez & Barney, 2007; Audretsch & Belitski,
2020; Audretsch & Belitski, 2013; Audretsch & Lehmann, 2017; Cuvero et al., 2018;
Guerini & Rossi-Lamastra, 2014; Hitt et al.,, 2011; Ko & Liu, 2015; Kuratko &
Audretsch, 2009; Mascarenhas et al.,, 2018) tem apresentado evidéncias sobre as
preocupacoes vivenciadas pelas organizacoes ao captar, manter e disseminar
conhecimentos. Esses estudos citam que, em um primeiro momento, as organizacoes se
preocupam em como elas irdo captar o conhecimento, bem como realizar a manutencao
do conhecimento captado, aproveitando o conhecimento que o mercado esta

oferecendo. Para isso, a organizacdo tende a ter acoes direcionadas que revelam sua
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preocupacdo com os conhecimentos obtidos. J4 o construto Oportunidades de Novos
Conhecimentos reflete a demanda da organizac@o por novos conhecimentos. Sobre isso,
varios autores (por exemplo, Audretsch & Lehmann, 2017; Cerver-Romero et al., 2018;
Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Guerini & Rossi-Lamastra, 2014; Hitt et al.,
2001; Ko & Liu, 2015; Kuratko & Audretsch, 2009; Lee et al., 2016; Leyden & Link,
2013; Leydesdorff & Meyer, 2013; Mascarenhas et al., 2018; Tavassoli et al., 2017), cada
qual com sua visdo e compreensao, tem vindo a demonstrar que muito do
conhecimento que a organizacao vai em busca é resultado de necessidades internas que
surgem, como, por exemplo, inovacoes tecnologicas presentes na organizagao ou até a
necessidade de alcance de objetivos. Ainda sobre os antecedentes aos spillovers de
conhecimento, o Gltimo construto obtido foi a Iniciativa dos Profissionais, indica o
protagonismo dos profissionais em busca de conhecimentos. Sobre isso, ja é sabido que
o individuo é um ator relevante para busca de conhecimento. Autores (Acs et al., 2013;
Ali et al., 2019; Alvarez & Barney, 2007; Audretsch & Belitski, 2013; Cuvero et al., 2018;
Ko & Liu, 2015) tém destacado com frequéncia que é esse ator, o profissional da
organizacdo, que, quando motivado e engajado, vai em busca do conhecimento,
possibilitando assim a entrada de spillovers de conhecimento na organizacao.
Resumidamente, pode-se considerar que, se existir a preocupacdo com 0s
conhecimentos, surgirem oportunidades de novos conhecimentos e ocorrer a iniciativa

dos profissionais, isso potencialmente gera os spillovers de conhecimento.

Ao analisar os dados referentes aos Spillovers de Conhecimento, obteve-se como
resultado 2 construtos: Fluxo do Conhecimento e Aplicacio do Conhecimento.
Conceituou-se Fluxo do Conhecimento como elementos organizacionais para fazer
acontecer a captacdo, a disseminacao e a apropriacdo de conhecimento. Na literatura
pode-se observar varios estudos (Agarwal et al., 2010; Ali et al., 2019; Cardamone,
2018; Cuvero et al., 2018; Dada et al., 2016; Fernandes & Ferreira, 2013; Ghio et al.,
2016; Hayter, 2016; Ko & Liu, 2015; Kotha, 2010; Rodeiro-Pazos et al., 2017;
Rodriguez-Gulias et al., 2018; Ryu et al., 2016) abordando de alguma maneira esse
conceito, seja mencionando a importancia de recursos tecnolégicos para se tratar e
disseminar o conhecimento que entra na organizacao, a agilidade que canais internos
proprios podem fornecer, e até mesmo programas e atividades desenvolvidos pela
organizacao motivando seus profissionais a se engajarem na busca por conhecimento,
tendo uma atuacdo empreendedora frente a conhecimentos captados. O segundo
construto que evidencia os Spillovers de Conhecimento foi noemado como Aplicacao do
Conhecimento, e este conceitua-se como a utilizagdo do conhecimento. A literatura (por
exemplo, Acs et al., 2013; Ali et al., 2019; Audretsch & Lehmann, 2017; Cerver-Romero

et al., 2018; Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Ko & Liu, 2015; Rosenzweig, 2017;
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Ryu et al., 2016; Tavassoli et al., 2017) tém demonstrado que, com a aquisicao de
conhecimentos, surgem necessidades internas que podem ser vistas como
oportunidades de melhorias, que devem ser compartilhadas entre profissionais e entre
parceiros. Nesta mesma visdo complementa-se: ndo basta manter e disseminar o
conhecimento, fazer o uso dele é o que pode trazer para a organizacao resultados

positivos, gerando assim os esperados efeitos desses spillovers de conhecimento.

Sobre os Efeitos dos Spillovers de Conhecimento, os resultados obtidos dos dados
deram origem a 3 construtos: Ganhos de Performance, Aperfeicoamento Interno e
Ganhos Estratégicos. Em se tratando do construto Ganhos de Performance, refere-se a
melhoria de desempenho com a utilizacdo dos conhecimentos. Sobre isso, varios
estudos (por exemplo, Acs et al., 2007, 2016; Acs & Varga, 2005; Agarwal et al., 2010;
Ali et al., 2019; Alvarez & Barney, 2007; Cerver-Romero et al., 2018; Colombelli, 2016;
Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Hitt et al., 2001; Ko & Liu, 2015; Kuratko &
Audretsch, 2009; Mascarenhas et al., 2018; Tavassoli et al., 2017; Veréb & Ferreira,
2018) tém abordado de maneiras diversas como o conhecimento, quando utilizado,
pode impactar na melhoria de performance da organizacao, seja a performance dos
profissionais, como também das atividades em geral da organizacdo, possibilitando
assim a organizacao inovar e alcancar efeitos positivos do uso dos conhecimentos

captados e aplicados.

Em relacdo ao segundo construto que evidencia os efeitos dos Spillovers de
Conhecimento, tém-se o Aperfeicoamento Interno, e esse construto foi conceituado
como melhorias internas devido a aplicacdo dos conhecimentos. Ja é sabido que, a
partir da captacao e do uso do conhecimento, alguns efeitos sentidos pelas organizacées
podem ser por meio das melhorias de processos, produtos, servicos, sistemas e
projetos. Autores (Acs et al., 2013, 2016; Alvarez & Barney, 2007; Caiazza et al., 2016;
Colombelli, 2016; Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Hitt et al., 2011; Kotha,
2010; Kuratko & Audretsch, 2009; Rosenzweig, 2017; Tavassoli et al., 2017) tém
explorado esse cenario em seus estudos, demonstrando que efeitos diversos podem
surgir internamente quando a organizacao aplica os conhecimentos captados, fazendo

assim com que melhorias internas acontecam.

O tultimo construto que revela os Efeitos dos Spillovers de Conhecimento foi intitulado
Ganhos Estratégicos, que sao os beneficios estratégicos obtidos com o uso de
conhecimentos. Escolhas estratégicas, cooperacoes estratégicas, contratacbes e
reconhecimento sdo beneficios que organizacoes que captam e usam conhecimento

podem alcancgar. Estudos (Acs & Terjesen, 2013; Audretsch & Lehmann, 2005; Cerver-
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Romero et al., 2018; Dada et al., 2016; Fernandes & Ferreira, 2013; Ferreira et al.,
2017; Gast et al., 2017; Guerini & Rossi-Lamastra, 2014; Gurrieri, 2013; Huggins et al.,
2008; Korosteleva & Belitski, 2017; Lee et al., 2013; Lehmann & Menter, 2016; Leyden
& Link, 2013; Mascarenhas et al., 2018; van Oort & Bosma, 2013) aplicados nos mais
variados cenarios tem apontado os ganhos estratégicos que as organizacoes podem

alcancar como um efeito do uso dos spillovers de conhecimento.

Porém, nem sempre a relacdo antecedentes-spillovers-efeitos acontece sem percalcos,
ou seja, barreiras que impactam negativamente nessas relacoes. Por isso, tém-se o
altimo elemento pertencente a essas relagoes, que sao as Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento, sendo evidenciadas por meio de 3 construtos: Obstaculos Internos,
Resisténcias Interpessoais e Escassez de Recursos. O primeiro construto, Obstaculos
Internos, foi conceitualizado como as dificuldades internas enfrentadas pela
organizacao na gestdo dos conhecimentos. As organizacoes muitas vezes vivenciam
varios tipos de dificuldades internas para acessar, manter e implementar
conhecimentos. Autores (por exemplo, Acs et al., 2013; Ali et al., 2019; Audretsch &
Lehmann, 2017; Belitski & Heron, 2017; Cameron & Quinn, 2011; Cerver-Romero et al.,
2018; Cuvero et al., 2018; Hitt et al., 2011; Kuratko & Audretsch, 2009; Proeger, 2018;
Ryu et al., 2016), cada qual com sua visdao, tém demonstrado que algumas dessas
dificuldades, por exemplo, de acesso, de falta de cuidado com o conhecimento, da alta
concorréncia que a organizacao enfrenta e até mesmo a propria cultura dela, sao
elementos importantes a serem acompanhados e tratados para minimizar seus

impactos no aproveitamento dos conhecimentos pelas organizacoes.

Em relagdo ao segundo construto, tém-se Resisténcias Interpessoais, sendo entendida
como a aversao interna a captacdo e disseminacdo de novos conhecimentos. Estudos
(Acs & Armington, 2004b; Acs et al., 2007; Ali et al., 2019; Audretsch & Belitski, 2013;
Belitski & Desai, 2016; Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Gast et al., 2017; Ko &
Liu, 2015; Kotha, 2010; Nielsen, 2015; Stam, 2013; Tsvetkova & Partridge, 2019) tém
abordado pontos, como pouca coordenacio interfuncional, falta de incentivo, dificil
selecao do que agrega valor, e até mesmo resisténcia ao novo, por exemplo, como
possiveis barreiras que as organizacoes tém enfrentado para captar e aplicar
conhecimentos. J& o terceiro construto resultante nas Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento foi a Escassez de Recursos, e ela representa nesse estudo as dificuldades
para focar em novos conhecimentos. A literatura (Audretsch & Lehmann, 2005, 2017;
Chen et al., 2012; Efrat, 2014; Gonzélez-Pernia et al., 2015; Kim & Li, 2014; Kuratko &
Audretsch, 2009; Shu et al., 2014; Veréb & Ferreira, 2018) destaca que falta de tempo,

sobrecarga de trabalho e problemas com parcerias externas podem se transformar em

94



barreiras, tanto para a captacdo do conhecimento, como para a aplicacdo de novos
conhecimentos adquiridos, impossibilitando assim que a organizacdo alcance
melhorias advindas desses conhecimentos. No Apéndice K se encontra a apresentacao
detalhada cada construto, contendo o conceito, as variaveis, e os autores que abordam o

contetdo dos construtos resultantes dos dados.

Por fim, a logica das relacoes entre os construtos é que, se ocorrer a preocupacao com
os conhecimentos, se surgirem oportunidades de novos conhecimentos, e contando
com a iniciativa dos profissionais (construtos antecedentes), é provavel que ocorram os
spillovers de conhecimento, que, por ser um construto de segunda ordem, é
evindenciado por dois construtos (fluxo do conhecimento e aplicacio do
conhecimento). Seguindo a mesma logica, a ocorréncia dos spillovers de conhecimento
tendem a trazer consequéncias para a organizacdo, como ganhos de performance,
aperfeicoamento interno e ganhos estratégicos. Porém, essas relacées podem perder
for¢ca quando surgem barreiras (como obsticulos internos, resisténcias interpessoais e
escassez de recursos), que dificultam, tanto que os antecedentes gerem os spillovers de
conhecimento, quanto que os spillovers de conhecimento resultem em efeitos positivos
para a organizacao. Assim sendo, os construtos evidenciados aqui podem ser geridos
pelas organizacoes, especialmente por profissionais que administram os conhecimentos

nas organizacoes, promovendo assim beneficios referentes a conhecimentos.
5.4 Conclusao

Esta etapa do estudo procurou identificar e validar estatisticamente construtos que
compoem o fendomeno spillovers de conhecimento, bem como os antecedentes (inputs)
aos spillovers de conhecimento, as barreiras dos spillovers de conhecimento e os
efeitos (outputs) dos spillovers de conhecimento nas organizacoes. Apos as analises
fatoriais exploratorias com os dados obtidos junto a gestores organizacionais, obteve-se
11 construtos. Conclui-se que os antecedentes aos spillovers de conhecimento podem
ser representados pela preocupacdo com os conhecimentos, por oportunidades de
novos conhecimentos e também pelas iniciativas dos profissionais, refletindo assim as
percepcoes dos profissionais perante aquilo que inicia a busca e a disseminacao do
conhecimento na organizacao. Spillovers de Conhecimento pode ser evidenciado pelo
fluxo de conhecimento e pela aplicacio de conhecimento, refletindo como que o
conhecimento captado é internalizado e utilizado pelos setores da organizacgio e pelos
seus profissionais. Os Efeitos dos Spillovers de Conhecimento podem ser encontrados
nos ganhos de performance, no aperfeicoamento interno e nos ganhos estratégicos, ou

seja, resultados obtidos devido a conhecimento captado, disseminado e aplicado. J4 as

95



Barreiras aos Spillovers de Conhecimento se originam das percepcoes dos profissionais
enquanto as dificuldades vivenciadas em relacdo a conhecimento, sendo eles:
obstaculos internos, resisténcias interpessoais e escassez de recursos. Importante
mencionar que, no caso das barreiras, elas podem dificultar tanto o acesso quanto a

implementacdo de conhecimentos.

Como contribuicdo teodrica, esta etapa do estudo desenvolveu os construtos que
permitem medir o fenomeno spillovers de conhecimento e empreendedorismo
estratégico nas organizacoes por meio das percepcoes dos gestores que administram o
conhecimento nas organizagoes, avancando assim os conhecimentos sobre esse tema.
Esses construtos sao inéditos na literatura sobre os temas aqui abordados, spillovers de
conhecimento e empreendedorismo estratégico. Contudo, a literatura amparou a
formacdo das varidveis e construtos aqui apresentados (por exemplo, Abubakar &
Mitra, 2017; Acs & Armington, 2004a; Acs et al., 2013; Agarwal et al., 2010; Ali et al.,
2019; Alvarez & Barney, 2007; Audretsch & Belitski, 2020; Audretsch & Keilbach,
2007¢; Audretsch & Lehmann, 2005; Belitski & Desai, 2016; Caiazza et al., 2016;
Cerver-Romero et al., 2018; Colombelli, 2016; Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017;
Filatotchev et al., 2011; Gast et al., 2017; Ghio et al., 2015; Hayter, 2016; Hitt et al.,
2001; Ko & Liu, 2015; Kotha, 2010; Leyden & Link, 2013; Mascarenhas et al., 2018;
Proeger, 2018; Rodeiro-Pazos et al., 2017; Rodriguez-Gulias et al., 2018; Ryu et al.,
2016; Sarkar, 2017; Tavassoli et al., 2017; Tsvetkova & Partridge, 2019; Veréb &
Ferreira, 2018). A contribuicao desta etapa do estudo aqui realizado foi principalmente

agrupar as variaveis em construtos latentes nao antes observados na literatura.

Ja como implicacdo pratica, saber como fomentar a contribuicdo dos conhecimentos
para as organizacOes pode trazer beneficios as mesmas, a partir da identificacdo de
varidveis que merecem mais atencdo e cuidado pelos gestores em relacio a
conhecimentos captados e utilizados, produzindo assim oportunidades de melhorias
para suas organizacoes, operacionais, individuais ou gerenciais. A principal
contribuicdo pratica do estudo aqui realizado é fornecer uma ferramenta de medida
para os gestores identificarem os spillovers de conhecimento, bem como seus

antecedentes, efeitos e barreiras.

Uma das limitacoes observadas nesse estudo foi em relacdo ao tipo de amostragem
escolhida, nao probabilistica e por acessibilidade. Esse tipo de amostragem nao permite
uma generalizacao frente aos dados resultantes, porém, traz evidéncias que podem ser
confirmadas em pesquisas posteriores. Em relacdo a coleta dos dados ser em corte

transversal, isso também pode ser considerado uma limitacdo do estudo, visto que
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registra apenas um momento no tempo. Sugere-se posteriormente realizar a coleta de
modo longitudinal, observando o fenémeno ao longo do tempo. Pode-se destacar
também como limitacdo a esse estudo a dificuldade em acessar os gestores. Muitos
deles nao estao disponiveis para participar da pesquisa. Se fosse possivel alcan¢ar mais

gestores, seria possivel enriquecer os resultados obtidos desta pesquisa.

Para estudos futuros, uma sugestao é validar estatisticamente os construtos, realizando
uma pesquisa confirmatéria com os construtos obtidos nessa fase do estudo,
permitindo aperfeicod-los. Também, sugere-se separar as andlises por setores de
atuacao das organizagoes, favorecendo a comparacao de como o fenomeno acontece em
diferentes cenarios. Por fim, sugere-se testar as relacoes existentes entre antecedentes
dos spillovers de conhecimento, spillovers de conhecimento, efeitos dos spillovers de
conhecimento e barreiras aos spillovers de conhecimento. Tais relacdes podem revelar
os efeitos que os construtos antecedentes exercem sobre os spillovers de conhecimento
e assim sucessivamente. A sugestao € utilizar as barreiras como mediadoras na relacao
spillovers de conhecimento-efeitos dos spillovers de conhecimento. Em resumo,
percebe-se varias possibilidades de investigacao sobre o fenomeno dos spillovers de
conhecimento, pois € um conceito relevante para as organizacoes, porém ainda pouco

investigado pela academia.
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Capitulo 6 — Pesquisa Quantitativa
Confirmatoria (Fase 3)

6.1 Formulacao das Hipoteses e do Modelo Estrutural

Nesta fase do estudo o objetivo foi validar os fatores agrupados na fase anterior e testar
o modelo estrutural proposto (vide Figura 6.1). Este modelo evidencia: i) a influéncia
dos antecedentes (inputs) nos spillovers de conhecimento; ii) a influéncia dos
spillovers de conhecimento nos efeitos (outputs); e iii) o efeito mediador que as
barreiras podem incidir na relacdo dos spillovers de conhecimento com os efeitos
(outputs). No primeiro plano, a dimensao dos antecedentes dos spillovers de
Conhecimento foi composta pelos construtos Preocupacdo com os Conhecimentos,
Oportunidades de Novos Conhecimentos e Iniciativa dos Profissionais. Em um segundo
plano tem-se os Spillovers de Conhecimento, que é um construto de segunda ordem
composto por dois construtos: Fluxo de Conhecimento e Aplicacdo de Conhecimento. E
em terceiro plano o modelo propée também a influéncia dos Spillovers de
Conhecimento nos Efeitos dos Spillovers de Conhecimento, cujos construtos sao:
Ganhos de Performance, Aperfeicoamento Interno e Ganhos Estratégicos. Por fim, no
modelo, apresenta-se também o efeito mediador que as barreiras podem incidir na

relacao dos Spillovers de Conhecimento com seus efeitos.

Para iniciar a construcao do modelo estrutural, destaca-se Audretsch e Lehmann (2017)
que trazem em seu estudo uma reflexdo a respeito das nacées e suas potencialidades,
mencionando que as nagdes que investem em conhecimento possivelmente alcancam
melhor desempenho e melhores resultados. Neste mesmo sentido, este estudo em
desenvolvimento colocou as organizacdes e a preocupacao que elas possuem para
alcancar e gerenciar o conhecimento, pois o conhecimento é um recurso critico para o
sucesso das organizagoes (Ko & Liu, 2015) e considerado o propulsor de inovagdes em
muitas delas (Ali et al.,, 2019; Ferreira et al., 2017; Ghio et al.,, 2016; Kuratko &
Audretsch, 2009). Contudo, alcancar o conhecimento demanda véarias acoes internas,
como, por exemplo, os profissionais precisam estar direcionados a captagdo de
conhecimento, sentirem-se motivados para tal procura, e, além disso, ter suporte para
tal realizacdo (Cuvero et al., 2018; Ryu et al., 2016). A promocao e o incentivo dos
gestores e setores, o fomento do compartilhamento de conhecimentos entre os
profissionais e um ambiente que promova rotineiramente a busca de conhecimentos
antecede a entrada de conhecimentos na organizagao (Ali et al., 2019). Com esta visao,

foi construida a primeira hipotese (H1) deste estudo:
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H1: Quanto maior for a preocupagdo com conhecimentos por parte das organizacoes,

maior é a ocorréncia de spillovers de conhecimento na propria organizacao.

O conceito de Oportunidades tem sido um relevante ponto de discussao em varios
estudos dentro da linha de empreendedorismo estratégico e de gestao do conhecimento
(Acs et al., 2007; Acs et al., 2009; Acs et al., 2013; Audretsch & Belitski, 2020; Cuvero
et al., 2018; Dohse & Walter, 2012; Gonzalez-Pernia et al., 2015; Hayter, 2016; Walter
& Dohse, 2012; Wong et al., 2008). Percorrendo o caminho da visdo empreendedora,
seja criando ou descobrindo oportunidades (Alvarez & Barney, 2007), as organizacoes
podem se deparar com oportunidades frequentemente em seu dia a dia. Isso pode
acontecer por meio do comportamento dos profissionais, pois, quando munidos de
educacao e criatividade (Acs et al., 2016; Belitski & Desai, 2016; Cuvero et al., 2018) vao
atras de conhecimento, querendo aproveitar oportunidades internas de melhoria, seja
pelo avancgo tecnologico, que traz a necessidade de busca de novos conhecimentos, ou
até mesmo quando a organizacdo, por meio de parcerias com outras instituicoes,
promove a entrada de conhecimento (Audretsch & Lehmann, 2005; Mascarenhas et al.,
2018). Unindo o comportamento empreendedor e estratégico com o conhecimento,
oportunidades de novos conhecimentos tendem a estimular para que as organizagoes
procurem se beneficiar com os spillovers de conhecimento. Com base nestes

pensamentos, construiu-se a segunda hipotese (H2) deste estudo:

H2: Quanto mais oportunidades de novos conhecimentos surgirem no mercado, maior

¢é a ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizacao.

As organizacOes sao compostas por pessoas (Ko & Liu, 2015), e esses profissionais sao
atores importantes quando se trata de conhecimento, seja quando buscam
conhecimento ou quando aplicam o mesmo. As iniciativas dos profissionais que
operam todos os dias em seus setores pode determinar o nivel de conhecimento que é
captado pela organizacdo. Isso porque, quanto mais engajado e motivado for esse
profissional, quanto mais preparado e criativo em sua funcdo, maior serd sua
contribuicdo em captar conhecimento e encontrar solu¢des para problemas internos, ou
seja, mais iniciativa da equipe podera resultar em mais contribui¢des organizacionais
(Ali et al., 2019; Alvarez & Barney, 2007; Cerver-Romero et al., 2018; Cuvero et al.,

2018). Desta forma, foi entdo proposta a terceira hipotese (H3) de investigacao:

H3: Quanto mais iniciativas dos profissionais das organizacoes em prol dos
conhecimentos, maior é a ocorréncia de spillovers de conhecimento na propria

organizacao.
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Abordando a performance organizacional, Ferreira et al. (2017) mencionam que o que
leva as organizacOes a apresentarem diferentes desempenhos em sua atuagdo esta
vinculado ao grau ou a intensidade que essas organizagbes captam e usam o
conhecimento. Este argumento é corroborado por varios pesquisadores (Agarwal et al.,
2007; Hsiao et al., 2017; Ioannou, 2014; Nielsen, 2015; Ramadani et al., 2017; Rodeiro-
Pazos et al., 2017; Rodriguez-Gulias et al., 2018; Shu et al., 2014; Tsvetkova, 2015; van
Oort & Bosma, 2013), que tém vindo a discutir esse tema, procurando demonstrar o
impacto que a aquisicdo e utilizacdo do conhecimento pode ter na performance das

organizacoes. Frente a tais argumentos, surgiu a quarta hipotese (H4) deste estudo:

H4: Quanto maior é a ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizacao, maior

€ o ganho de performance da propria organizacao.

Os spillovers de conhecimento tém vindo a fazer parte da rotina das organizacoes
(Abubakar & Mitra, 2017; Acs et al., 2013; Agarwal et al., 2010; Audretsch & Keilbach,
2007c¢; Cuvero et al., 2018; Fernandes & Ferreira, 2013; Filatotchev et al., 2011; Ghio et
al., 2015; Ko & Liu, 2015; Tavassoli et al., 2017). A tecnologia, a acessibilidade e os
profissionais cada vez mais preparados, tém vindo a fornecer ao ambiente
organizacional oportunidades de aperfeicoar e inovar com mais agilidade e eficiéncia
(Ali et al., 2019; Ko & Liu, 2015; Ryu et al., 2016). Tais argumentos podem demonstrar
que a captacao de spillovers de conhecimento fornece a organizacao ferramentas que
promovem melhorias internas e as diferenciam frente seus concorrentes. Seguindo o

mesmo raciocinio, foi proposta a quinta hipo6tese (Hs) de investigagao:

Hs: Quanto maior € a ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizacao, maior

é o aperfeicoamento interno da propria organizacao.

Para as organizacOes se destacarem nunca foi tdo importante como é nos dias atuais,
com uma concorréncia global sendo vivenciada por muitas organizagdes. Conseguir
uma vantagem competitiva frente as demais é quase que uma questao de sobrevivéncia
para uma organizacao (Alvarez & Barney, 2007; Hitt et al., 2011; Tavassoli et al., 2017).
Assim, agOes estratégicas devidamente implementadas resultam, em grande parte, em
efeitos positivos para a organizagao (Kuratko & Audretsch, 2009; Ott et al., 2017). Ao
captar spillovers de conhecimento, os beneficios internos resultantes dessa aquisicao
podem trazer a organizacdo ganhos estratégicos. Portanto a sexta hipotese (H6) deste

estudo formulada da seguinte forma é:

H6: Quanto maior é a ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizagiao, maior

sdo os ganhos estratégicos para a prépria organizacao.
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Na relacdo entre os spillovers de conhecimento e seus efeitos, podem surgir barreiras
como obsticulos internos, resisténcias interpessoais e escassez de recursos na
organizacao, podendo ter como resultado uma reducao do impacto dos spillovers de
conhecimento nos aperfeicoamentos internos, nos ganhos de performance e nos ganhos
estratégicos. Os obstaculos internos e as resisténcias interperssoais podem estar
presente de formas diversas, atingindo por exemplo os profissionais que, ao se sentirem
donos do conhecimento ou tendo falta de confianca no receptor do conhecimento,
podem optar por nao compartilhar conhecimentos, limitando assim a possibilidade do
surgimento de novas ideias e aprimoramentos (Ali et al., 2019). Os recursos existentes
na organizacgao para fomentar a busca de conhecimentos é outro elemento importante
se a organizacao pretende tanto ganhar performance quanto estar um passo a frente
dos demais competidores (Audretsch & Lehmann, 2005; Cuvero et al., 2018; Paul et al.,
2017), sendo que a escassez de recursos pode atrapalhar a apropriacdo dos beneficios
dos spillovers de conhecimento, tanto em performance, quanto estratégicos. Deste

modo, a oitava hipotese (H7) deste estudo é a seguinte:

H7: As barreiras medeiam as relacoes entre os spillovers de conhecimento com (a)
ganhos de performance, (b) aperfeicoamento interno e (c) ganhos estratégicos,

reduzindo a forga dos spillovers nos efeitos.

Tendo por base a literatura prévia e a respectiva formulacdo das hipoteses de
investigacao, foi proposto o seguinte modelo estrutural (Figura 6.1): Os antecedentes
(preocupacao com os conhecimentos, oportunidades de novos conhecimentos e
iniciativa dos profissionais) atuam, de modo independente, direta e positivamente nos
spillovers de conhecimento, construto de segunda ordem composto pelos construtos
fluxo de conhecimento e aplicacdo de conhecimento. Os spillovers de conhecimento
tendem a gerar efeitos, que, no caso deste estudo, sdo: ganhos de performance,
aperfeicoamento interno e ganhos estratégicos. As barreiras aos spillovers de
conhecimento, construto de segunda ordem composto por obstaculos internos,
resisténcias interpessoais e escassez de recursos, medeiam a relacdo dos spillovers de

conhecimento com os efeitos.
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O CONSTRUTO DE 12 ORDEM © CONSTRUTODE 22 ORDEM

Figura 6.1 Modelo Estrutural Proposto
Fonte: Elaboracao propria.

Alogica do modelo é que, se existir preocupacao da organizacao com os conhecimentos,
surgirem oportunidades de obtencio de novos conhecimentos e ocorrer a iniciativa dos
profissionais da organizacao em prol de conhecimentos, entao é provavel que ocorram
os spillovers de conhecimento. Estes podem potencialmente gerar efeitos para as
organizacgoes, como ganhos de performance, aperfeicoamentos internos e ganhos
estratégicos, beneficios diretos do aproveitamento dos spillovers de conhecimento.
Porém, pode existir um conjunto de barreiras, como obsticulos internos na
organizacao, resisténcias interpessoais e escassez de recursos, que tendem a reduzir a
forca dos spillovers de conhecimento nos efeitos. Assim sendo, fomentar os
antecedentes e evitar as barreiras pode ser um caminho para as organizacOes

beneficiarem dos efeitos dos spillovers de conhecimento.
6.2 Metodologia de Pesquisa
6.2.1 Método

Para testar o modelo estrutural proposto, que contém spillovers de conhecimento, seus

antecedentes, suas barreiras e seus efeitos, foi realizada uma pesquisa de abordagem
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quantitativa, descritiva, com uso de dados primarios e corte transversal. Esta fase da

investigacdo buscou confirmar os fatores agrupados na fase anterior deste estudo.
6.2.2 Unidade de analise, Publico-Alvo e Amostra

A unidade de andlise para esta fase da investigacdo refere-se as organizacoes
pertencentes as areas de servico, comércio e industria, pablicas ou privadas. Dentro
desse cenario, o publico-alvo para responder ao questionario se concentrou nos
profissionais que atuam em setores das empresas cuja tarefa é realizar captacao de
conhecimento ou que se encontram expostos ao fendmeno dos spillovers de
conhecimento dentro da organizacdo. Visto que o universo da populagdo-alvo é
desconhecido, utilizou-se a técnica de amostragem nao-probabilistica e por
acessibilidade nesta fase do estudo, pois buscou-se alcancar o méaximo possivel de
respondentes pertencentes ao publico-alvo da pesquisa. Obteve-se como resultado 257

respostas validas.
6.2.3 Técnica de Coleta de Dados

Para efetuar a coleta de dados dessa fase do estudo, utilizou-se as escalas construidas
na fase anterior, sendo: Antecedentes aos Spillovers de Conhecimento, composto pelos
construtos refletivos de primeira ordem Preocupacao com os Conhecimentos (10
variaveis), Oportunidades de Novos Conhecimentos (6 variaveis) e Iniciativa dos
Profissionais (3 variaveis); Spillovers de Conhecimento se caracterizou como um
construto de refletivo de segunda ordem e suas dimensdes foram Fluxo de
Conhecimento (10 variaveis) e Aplicacao do Conhecimento (4 variaveis); Barreiras aos
Spillovers de Conhecimento também se caracterizou como um construto refletivo de
segunda ordem, sendo suas dimensoes Obstaculos Internos (6 variaveis), Resisténcias
Interpessoais (5 variaveis) e Escassez de Recursos (3 variaveis); finalizando, os Efeitos
dos Spillovers de Conhecimento foram compostos por construtos refletivos de primeira
ordem nomeados Ganhos de Performance (9 variaveis), Aperfeicoamento Interno (7
variaveis) e Ganhos Estratégicos (4 variaveis). Os construtos e suas variaveis em

detalhes podem ser observadas na Tabela 6.1.
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CONSTRUTOS E
AUTORES

ANTECEDENTES AOS SPILLOVERS DE CONHECIMENTO

PREOCUPACAO COM
0S CONHECIMENTOS

Acs et al. (2013)
Ali et al. (2019)

Variaveis
PC1. A organizacdo na qual eu trabalho possui equipe interna dedicada a
captacao, disseminacao e manutencao dos conhecimentos captados.
PC2. A organizacdo na qual eu trabalho mantém processos de gestdo para
manutencao dos conhecimentos captados.
PC3. A organizacdo na qual eu trabalho mantém processos formais para
captacao de conhecimentos.
PC4. Existem, dentro da minha organizacdo, meios para os profissionais
superarem suas dificuldades para captarem conhecimentos.
PCs. A organizacgdo na qual eu trabalho possui meios internos que motivam os
profissionais a captarem conhecimentos.

Audretsch & Belitski | PC6. A organizacdo na qual eu trabalho possui ferramentas para compartilhar
(2020) conhecimentos entre seus profissionais.
Audretsch & Lehmann | PC7. A alta geréncia da minha organizacdo conhece os critérios de prioridades
(2017) para a busca de conhecimentos.
Hitt et al. (2011) PC8. A organizacdo na qual eu trabalho tem setores que se destacam na
Ko & Liu (2015) captacdo e promocao de conhecimentos.
Mascarenhas etal. | PCg. Dentro da minha organizacio os profissionais sdo incentivados a
(2018) compartilhar os conhecimentos captados.
PC10. A organizagdo na qual eu trabalho monitora o mercado para captar
conhecimentos que surgem.
NCi. O comportamento da equipe impacta na captacdo de conhecimentos para
OPORTUNIDADES DE | minha organizacao.
NOVOS NC2. Lacunas internas de setores podem gerar a necessidade de novos
CONHECIMENTOS | conhecimentos para minha organizacao.

Cerver-Romero et al.
(2018)
Cuvero et al. (2018)
Ferreira et al. (2017)
Guerini & Rossi-
Lamastra (2014)

NC3. As mudancas tecnologicas vivenciadas pela minha organizagao fazem com
que os profissionais procurem captar conhecimentos cada vez mais atualizados.
NC4. As inovagoes que acontecem na minha organizacdo fomentam a captagao
de novos conhecimentos.

NCs. Quando minha organizacio faz parcerias com universidades, centros
tecnologicos e afins promove a captacdo de conhecimentos.

NC6. A necessidade de alcancar objetivos estimula minha organizacao a captar
conhecimentos.

INICIATIVA DOS
PROFISSIONAIS

Gast et al. (2017)
Hitt et al. (2011)
Nielsen (2015)
Stam (2013)

IP1. A captacio de conhecimentos na minha organizagdo acontece a partir de
iniciativas individuais para aperfeicoamento de processos, produtos/servigos.
IP2. Quando o profissional da minha organizacao é engajado, ele tem mais
interesse em captar conhecimentos.

IP3. Quando profissionais da minha organizacao identificam a possibilidade de
melhorias em suas areas, eles buscam captar conhecimentos.

SPILLOVERS DE CONHECIMENTO (Construto de 22. ordem)

FLUXO DE
CONHECIMENTO

Cardamone (2018)
Dada et al. (2016)
Fernandes & Ferreira
(2013)

Ghio et al. (2016)
Hayter (2013)

Ko & Liu (2015)
Kotha (2010)

Variaveis
FCi1. Os profissionais da minha organizacdo podem captar conhecimento por
meio dos cursos oferecidos nas plataformas da organizacio.
FC2. A organizacao na qual eu trabalho tem programas definidos para ampliar
internamente a utilizacdo dos conhecimentos captados.
FC3. Na organizacdo que eu trabalho hi atividades internas que disseminam o
conhecimento.
FC4. A organizacao na qual eu trabalho possui universidade corporativa (ou
meios semelhantes) para que seus colaboradores possam ampliar e
compartilhar conhecimentos.
FCs. A organizacio na qual eu trabalho usa recursos informéticos para
compartilhar conhecimentos captados.
FC6. A organizacao na qual eu trabalho tem canais internos estruturados para
os conhecimentos captados pelos profissionais da organizacao.
FC7. Na organizacao que eu trabalho hé setor interno responsavel por gerenciar
os conhecimentos captados.
FC8. A organizacio na qual eu trabalho utiliza diferentes meios de
comunicacdo para disseminar informagoes internamente.
FCo. A organizacdo na qual eu trabalho realiza atividades para disseminar
conhecimentos captados.
FC10. A organizacdo na qual eu trabalho define como os conhecimentos
captados serao tratados.
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APLICACAO DO
CONHECIMENTO

Acs et al. (2013)
Rosenzweig (2017)
Ryu et al. (2016)
Tavassoli et al. (2017)

AP1. A organizacdo na qual eu trabalho usa os conhecimentos captados dentro
das areas para gerar novas ideias para a empresa.

AP2. Na organizacdo que eu trabalho quando conhecimentos sdo captados
surgem necessidades internas a serem supridas.

AP3. A organizacdo na qual eu trabalho fomenta melhorias internamente a
partir dos conhecimentos captados.
AP4. As unidades pertencentes
conhecimentos captados.

\

a minha organizacdo compartilham

BARREIRAS

AOS SPILLOVERS DE CONHECIMENTO (Construto de 22. ordem)

Variaveis

OBSTACULOS OI1. E dificil acessar conhecimentos na organizacio que eu trabalho.
INTERNOS OI2. A cultura da minha organizacdo pode ser um obsticulo a captacio de
conhecimentos.
Audretsch & Lehmann | OI3. A falta de cuidado que minha organizacdo tem dos conhecimentos
(2017) captados nao promove seu uso.
Belitski & Heron (2017) | OI4. Conhecimentos deixam de ser captados devido a ética profissional que
Cameron & Quinn seguida na minha organizacao.
(2011) OIs. A implementacio de novos conhecimentos trazidos para minha
Kuratko & Audretsch | organizacéo é mais dificil do que capta-los.
(2009) OI6. A concorréncia enfrentada pela minha organizacdo pode dificultar a
captacao de conhecimentos.
RI1. Minha organizacao possuir pouca coordenacao interfuncional prejudica o
RESISTENCIAS fluxo interno de conhecimentos captados.
INTERPESSOAIS RI2. A falta de incentivo para captagido de conhecimentos por parte da minha

Acs et al. (2007)
Belitski & Desai (2016)
Gast et al. (2017)
Kotha (2010)
Nielsen (2015)
Stam (2013)

organizacdo compromete o processo de captacdo de conhecimentos.

RI3. A organizacdo que eu trabalho tem necessidades internas que se sanadas
melhoraria a captacao de conhecimentos.

RI4. Dificuldades para selecionar conhecimentos que agreguem valor para a
organizacdo na qual eu trabalho impedem a captacdo e retencdo do
conhecimento.

RI5. A resisténcia ao novo na organizacao que eu trabalho reduz a captacao de
conhecimentos.

ESCASSEZ DE ER1. A disponibilidade de tempo é um limitador na captagio de conhecimentos
RECURSOS na organizacao que eu trabalho.
ER2. A sobrecarga de trabalho na organizacdo que eu trabalho dificulta a
Efrat (2014) captacao de conhecimentos.
Gonzélez-Pernia et al.
(2015) ER3. Problemas enfrentados nas parcerias externas pela minha organizagio
Kim & Li (2014) tendem a diminuir a disposigao de captar conhecimentos.
EFEITOS DOS SPILLOVERS DE CONHECIMENTO
Variaveis
GP1. Metodologias internas da minha organizacdo podem ser aperfeicoadas,
inovadas ou trocadas, a partir da captagio de conhecimentos que a organizagao
executa.
GP2. Conhecimentos captados podem resultar em inovagdes na organizagio
que eu trabalho, seja em produto/servi¢os, em processos, organizacionais ou de
GANHOS DE marketing.
PERFORMANCE GP3. A captacio de conhecimento executada por gestores da minha

Acs et al. (2016)
Agarwal et al. (2010)
Ali et al. (2019)
Ferreira et al. (2017)
Mascarenhas et al.
(2018)
Tavassoli et al. (2017)

organizacdo melhora a atuacio do préprio gestor.

GP4. Quando profissionais captam conhecimento sua atuacao é mais positiva
para minha organizacgdo.

GPs5. A performance geral da organizacao na qual eu trabalho é melhorada com
a captacdo de conhecimento e insercao desse na organizacao.

GP6. A captacao de conhecimento favorece mudangas internas na organizagio
que eu trabalho, podendo ser em processos, setores ou atividades.

GP7. Na organizacio que eu trabalho quando acontece a captagdo de
conhecimento, ha reducao de riscos e fracassos.

GP8. Conhecimentos captados pela minha organizacdo e implementados
internamente favorecem a aprendizagem das equipes internas.

GPo. Captagdo de conhecimento realizado pela minha organizacgio possibilita a
reducdo de problemas internos.
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APERFEICOAMENTO
INTERNO

Acs et al. (2013)
Cuvero et al. (2018)
Hitt et al. (2011)
Kotha (2010)
Kuratko & Audretsch
(2009)

Al1. Processos internos da minha organizacdo sdo aperfeicoados com a
captacao de conhecimentos.

Al2. Produtos/servigos produzidos pela minha organizagio sdo aperfeicoados
com a captacdo de conhecimentos.

AI3. Sistemas da minha organizacdo s3o aperfeigoados
conhecimentos captados sdo aplicados internamente.

Al4. A captacdo de conhecimento quando aplicada resulta em aperfeicoamento
dos projetos da minha organizacio.

Al5. Quando a organizacdo na qual eu trabalho estimula a captagdo de
conhecimento, o profissional se sente mais engajado.

quando os

AT6. Captagoes de conhecimentos da minha organizacdo resultam em decisoes
de investimentos mais assertivas pela alta gestao.

AT7. O crescimento da minha organizagio esta relacionado com captagido de
conhecimentos.

Tavassoli et al (2017)

GANHOS GE1. A organizacdo na qual eu trabalho escolhe a localizacdo de suas sedes em
ESTRATEGICOS virtude da captac¢ao de conhecimento.
GE2. Cooperacoes estratégicas que minha organizacao realiza sao resultados de
Audretsch & Lehmann | captagio de conhecimento.
(2005) GE3. A organizacdo na qual eu trabalho pode executar novas contratagoes

Gast et al. (2017)
Huggins et al. (2008)
Mascarenhas et al.
(2018)

devido aos conhecimentos captados.

GE4. Quando minha organizagdo capta conhecimento que gera beneficio,
profissionais envolvidos sao reconhecidos.

Tabela 6.1 Construtos e Variaveis

Como técnica de coleta de dados novamente foi utilizada a pesquisa survey, ou seja,
aplicacdo um questionério para os profissionais envolvidos ou expostos ao fené6meno
dos spillovers de conhecimento, sendo esse questionario acessado por meio de um link

de uma plataforma (Google Forms) entre fevereiro a abril de 2021.

O questionario inicia com um texto explicativo e com uma questao de controle, no
intuito de identificar se o respondente pertencia a populacao-alvo do estudo. Para
quem respondeu “nao” nessa questao, suas respostas foram excluidas da analise. Em
seguida, o questionario foi organizado em 4 blocos, no mesmo padrao do questionéario
aplicado na fase anterior. Utilizou-se uma pontuacao de escala de Likert de 5 pontos (1

— Discordo Totalmente / 5 — Concordo Totalmente).

Os blocos foram nomeados no mesmo padrao: Antecedentes dos spillovers de
conhecimento, Spillovers de Conhecimento, Barreiras aos spillovers de conhecimento e
Efeitos dos spillovers de conhecimento. O primeiro bloco foi composto por um total de
19 afirmagbes que trouxeram os construtos Preocupacdo com os Conhecimentos (com
10 afirmacgoes) abordando o funcionamento da organizacido frente a captacdo de
conhecimento, com afirmacoes, por exemplo, se ela possui meios internos que motivam
os profissionais a captarem conhecimento, ou se a organizacdo monitora o mercada
para captar conhecimentos; Oportunidades de Novos Conhecimentos, o segundo
construto desse bloco (com 6 afirmacGes) trouxe uma visdo de como a organizacao
vivencia a questdo das oportunidades aos novos conhecimentos, tendo por exemplo

afirmacOes como: as inovagoes que acontecem na organizacao fomentam a captacao de
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novos conhecimentos, ou entdo, quando a organizacao faz parcerias com universidades,

centros tecnologicos e afins promove captacao de conhecimentos.

No dultimo construto desse primeiro bloco dos antecedentes dos spillovers de
conhecimento, Iniciativa dos Profissionais (com 3 afirmacoes), a ideia foi apresentar
afirmativas que demonstrassem como os profissionais atuam frente a possibilidade de
captar conhecimento. Teve-se entdo afirmativas como: quando o profissional é
engajado, ele tem mais interesse em captar conhecimento ou quando profissionais
identificam a possibilidade de melhorias em suas areas, eles buscam captar

conhecimentos.

No bloco Spillovers de Conhecimento, fazem parte dele dois construtos, Fluxo de
Conhecimento (com 10 afirmacgoes) e Aplicacao de Conhecimento (com 4 afirmacdes).
No primeiro construto estao apresentados as variaveis que identificam como funciona
todo o fluxo que o conhecimento percorre dentro da organizacao, tendo como exemplo
de afirmacoes: na organizacao ha atividades internas que disseminam o conhecimento,
ou também, ha setor interno responsavel por gerenciar os conhecimentos captados; Ja
o segundo construto desse bloco foi a aplicacio do conhecimento captado que é
destacada, com afirmacGes como: a organizagao usa os conhecimentos captados dentro
das areas para gerar novas ideias para a empresa, ou a organizacao fomenta melhorias

internamente a partir dos conhecimentos captados.

Quanto as Barreiras aos Spillovers de Conhecimento, foram utilizados 3 construtos,
Obstaculos Internos (com 6 afirmacgoes), Resisténcias Interpessoais (com 5 afirmacoes)
e Escassez de Recursos (com 3 afirmacGes), apresentando assim um total de 14
afirmacOes nesse bloco. As afirmacoes referentes a Obstaculos Internos procuraram
identificar os obstaculos enfrentados pelas equipes em acessar, manter e implementar
conhecimentos captados, tendo como exemplo as seguintes afirmacoes: ¢ dificil acessar
conhecimento na organizacgao, ou entao, a falta de cuidado que a organizacao tem dos

conhecimentos captados nao promove seu uso.

Ja referente as Resisténcias Interpessoais, as afirmacdes se concentraram nos
individuos e suas dificuldades ao acessar, manusear ou compartilhar conhecimentos,
tendo como afirmacgOes, por exemplo: a organizacdo possuir pouca coordenacao
interfuncional prejudica o fluxo interno de conhecimentos captados, ou, a resisténcia
ao novo na organizacao reduz a captacdo de conhecimentos. O tltimo construto desse
bloco foi Escassez de Recursos e ele procurou identificar como a falta de recursos pode
impactar na captacdo e uso de conhecimentos para a organizagdo, apresentando

afirmacOes como: a sobrecarga de trabalho dificulta a captacdo de conhecimentos para
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a organizacdo ou a disponibilidade de tempo é um limitador na captacdo de

conhecimentos para a organizacao.

O ultimo bloco foi sobre os Efeitos dos spillovers de conhecimento que correspondem a
trés construtos, Ganhos de Performance (com 9 afirmacoes), Aperfeicoamento Interno
(7 afirmac6es) e Ganhos Estratégicos (com 4 afirmacoes). As afirmacoes pertencentes
ao primeiro construto, Ganhos de Performance, procurou abordar os efeitos que a
captacao de conhecimento pode trazer em relacao a performance da organizacao, como,
por exemplo, quando profissionais captam conhecimento sua atua¢io é mais positiva
para a organizacdo, ou também, na organizacio na qual acontece a captagdo de
conhecimentos, ha reducdo de riscos e fracassos. O segundo construto desse bloco
abordou outro efeito aqui considerado, Aperfeicoamento Interno, e ele veio identificar
como o conhecimento pode favorecer as equipes e seus setores, apresentando
afirmacoes como: a captacdo de conhecimento quando aplicada resulta em
aperfeicoamento dos projetos da organizacdo, ou, sistemas da organizacdo sao

aperfeicoados quando os conhecimentos captados sao aplicados internamente.

O dltimo construto desse bloco, Ganhos Estratégicos foi construido com afirmagoes que
demonstram como o conhecimento pode trazer uma visao estratégica para a atuacao da
organizacao e fazem parte desse construto afirmagdes como: a organizacao escolhe a
localizacao de suas sedes em virtude da captacdo de conhecimentos, ou entao,
cooperacoes estratégicas que a organizacdo realiza sdo resultados de captacao de
conhecimentos. O questionario contou ainda com 10 questdoes demogréaficas, sendo
elas: sexo, idade, estado civil, escolaridade, renda, formacao profissional, cargo na atual
empresa, tempo de empresa, setor que atua na organizagao e o ramo da organizagao. As
afirmacoes utilizadas na montagem do questionario podem ser visualizadas na Tabela

6.1 ja apresentada e o questionario aplicado se encontra no Apéndice L.

Para sanar qualquer duvida referente as questOes presentes no questionario, foi
realizado um pré-teste com 10 respondentes, procurando assim identificar problemas
de entendimento em relacdo ou possiveis erros. O pré-teste foi entdo realizado em
10/02/2021 nao apresentando nenhum ponto a reformular ou corrigir, deu-se, em

sequéncia, a coleta dos dados conforme ja mencionado de Fevereiro a Abril de 2021.
6.2.4 Técnica de Analise de Dados

Apos a coleta dos dados, inicialmente houve uma caracterizacao dos respondentes por
meio das variaveis demograficas presentes no questionario. Com a caracterizacao da

amostra realizada, o segundo passo foi realizar a Anéalise de Componentes
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Confirmatoria (ACC), buscando validar o modelo de mensuragao. Com os resultados da
ACC, verificou-se: Validade Convergente e Consisténcia Interna, por meio das cargas
fatoriais, Variancia Média Extraida (AVE), Confiabilidade Composta, Alfa de Cronbach
e Correlacdo de Spearman; Validade Discriminante, por meio das anéalises de cargas
cruzadas, do critério de Fornell e Larcker (1981) e do Heterotrait-Monotrait (HTMT).
Para teste das hipodteses foi utilizada a Modelagem de Equacoes Estruturais com
estimacao por Minimos Quadrados Parciais (SEM-PLS), utilizando o software
estatistico Smart PLS 3. No modelo estrutural foi analisado seu ajustamento,
avaliando-se problemas de colinearidade (Fator de Inflacdo de Variancia - VIF), poder
de explicacdo (R2) e capacidade preditiva (Q2). Quanto as relacoes testadas, observou-
se o tamanho do efeito por meio dos indicadores de Stone-Geisser (q2) e de Cohen (f2).
A significancia das relacdes foi observada pelo p-valor e o efeito foi verificado pelo

coeficiente de caminho.

Detalhando os passos em sua sequéncia de aplicagdo, inicialmente no modelo de
mensuracao tém-se na analise da matriz fatorial confirmatoria verificadas as cargas
fatoriais para observar se as variaveis de cada construto convergiam para o proprio
construto, sendo esta uma forma de validacao convergente. Conforme Hair Jr, Risher,
Sarstedt, e Ringle, (2019), o valor 0,708 ¢é considerado como uma carga adequada,
sendo que as cargas que nao atingiram esse valor devem ser retiradas e realizada uma

nova ACC até que todas as variaveis apresentem cargas fatoriais acima de 0,708.

Em relagdo ainda a validade convergente e consisténcia interna, foram observados os
indices da Variancia Média Extraida (AVE) e da Confiabilidade Composta. Esses
indices devem alcancar um valor minimo de 0,50 e 0,70 respectivamente, como
indicado por Ringle, Silva, e Bido (2014) e Hair Jr et al. (2019). Ainda em relacao a
validade convergente e consisténcia interna, foram também observados os valores do
Alfa de Cronbach (> 0,70) e da correlagdo de Spearman, cujo valor deve estar entre o
Alfa de Cronbach e a Confiabilidade Composta para atender aos critérios estabelecidos

na literatura (Hair Jr et al., 2019).

Ainda no modelo de mensuracao, mas agora sobre a analise da validade discriminante,
esta prediz quao diferente um construto pode ser dos demais construtos do modelo, ou
seja, quao unico ele é (Hair Jr et al., 2009). Primeiro, observou-se a matriz fatorial para
observar a existéncia de cargas cruzadas (Chin, 1988). Em seguida, foi analisada a
validade discriminante por meio do critério Heterotrait-Monotrait (HTMT), conforme

sugerido por Hair Jr et al. (2019), Henseler, Ringle, & Sarstedt (2015), e Fornell e
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Larcker (1981). Todos os indices indicados da validade discriminante podem ser

verificados na Tabela 6.2.

Apoés a validacao do modelo de mensuracao, foram testadas as hipoteses por meio da
Modelagem de Equacoes Estruturais (MEE) com método de estimacdo por minimos
quadrados parciais (Partial Least Square — PLS), utilizando o software estatistico
Smart PLS 3. Para a analise do modelo estrutural, o ajustamento dos elementos
pertencentes ao modelo passam por algumas verificacoes: a analise de existéncia de
colinearidade (VIF), cujo valor ideal é <3 para construtos e <5 para variaveis, conforme
apresentado por Hair Jr et al. (2019). O coeficiente de Pearson (R2) se refere ao poder
explicativo dos construtos endogenos e neste estudo seguiu-se a indicacao de referéncia
com os indices variando entre 0,25 (pequeno), 0,50 (moderado) e 0,75 (substancial)
(Hair Jr et al., 2019). Outra analise necessaria para a verificacdo do ajustamento do
modelo é validade preditiva (Q2), sendo que valores diferentes de zero sao significativos
(Hair Jr, Hult, Ringle, Sarstedt, & Thiele, 2017). Em relacdo ao tamanho do efeito,
foram utilizados os indices sugeridos por Hair Jr et al. (2017): f2 (indice de Cohen) e g2
(indice de Stone-Geisser). O efeito das relacoes se classifica-se da seguinte forma: 0,02
(refere-se a um efeito pequeno), 0,15 (refere-se a um efeito médio) e 0,35 (refere-se a
um efeito grande). Sobre o p-valor, considerou-se significativas relacoes com p-valor a
5% ou menos. Para facilitar a compreensao de todos os indices aqui apresentados, foi

construida a Tabela 6.2.

111



Medidas de Avaliacao do Modelo de Mensuraciao

Validade Convergente e Consisténcia Interna

Cargas Fatoriais > 0,708
Alfa de Cronbach > 0,70 (ou >0,60 em pesquisas exploratorias)
Confiabilidade Composta Entre 0,60 e 0,70 — aceitaveis

Entre 0,70 e 0,90 — satisfatério (recomendavel)
Acima de 0,95 — problematico

Correlacao de Spearman (Rho_A) Valores entre o Alfa de Cronbach e a Confiabilidade
Composta sdo recomendados
Variancia Média Extraida (AVE) > 0,50

Validade Discriminante

Critério de Fornell e Larcker Os valores na diagonal principal que representam a raiz
quadrada do AVE de cada construto devem ser superiores
as correlacbes de cada construto com os outros

construtos.
HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio) HTMT < 0,90 — construtos conceitualmente semelhantes
HTMT < 0,85 — construtos conceitualmente diferentes
Cargas Cruzadas A maior carga fatorial do indicador deve estar no proprio
construto.

Medidas do Modelo Estrutural

Colinearidade (Variance Inflation Factor - < 3 —bom (para construtos)
VIF) < 5 — aceitaveis (para variaveis)

Coeficiente de Pearson (R2) > 0,25 — pequeno
> 0,50 — moderado
> 0,75 — substancial

Validade Preditiva (Q2) > 0 — significativo

Tamanho do Efeito
e > 0,02 — efeito pequeno
J2 (critério de Cohen) e > 0.15 — efeito médio

q2 (critério de Stone-Geisser) > 0,35 — efeito grande

Tabela 6.2 Sintese dos Indices para a Modelagem de Equacoes Estruturais
Fontes: Adaptado de Hair Jr et al. (2019), Hair Jr et al. (2017), Ringle, Silva, e Bido (2014), Fornell e
Larcker (1981).

6.2.5 Caracterizacao da Amostra

Na realizacdo desse estudo, obteve-se uma amostra de 257 respondentes, dos quais um
pouco mais da metade (54,9%) foram do sexo masculino e 116 do sexo feminino
(45,1%), tendo assim um equilibrio frente a esse quesito. Em relacdo a idade, a maior
parte dos respondentes ficou em duas faixas (36 a 40 e 41 a 45 anos), somando um total
de 98 respondentes (38,2%), sendo seguido pelos individuos de 31 a 35 anos, com 41
respondentes (16%). Em relacdao a escolaridade, a maior parte dos respondentes, 87
(33,9%), possuem MBA ou Po6s Graduacao e 79 (30,7%) mestrado, ficando as demais
faixas abaixo de 10% dos respondentes. Mais da metade dos respondentes, 151 (58,8%),
sao individuos casados ou em unido de fato, e a outra faixa com mais

representatividade foi a dos solteiros, com 68 respondentes (26,8%).

112



Os individuos com renda acima de R$10.000,00 foram os mais representativos, com
92 (35,8%), ficando as demais faixas com percentuais abaixo de 30%. Ja na formacao
profissional, mais da metade dos respondentes da pesquisa, 130 (50,6%), sao da area
das Ciéncias Sociais Aplicadas e demais respondentes distribuidos nas demais areas,
mas todos abaixo de 12%. O cargo que mais se destacou na amostra foi o gerencial, com
68 respondentes, representando 26,5% do total pesquisados, tendo a opcao outro
alcancado 48 respondentes e diretoria com 39 respondentes, alcancando 18,7% e 15,2%
da amostra, respectivamente. Referente ao setor no qual os respondentes trabalham na
empresa, a maior parte optou pela alternativa outro, foram 91 respondentes, ou seja
35,4% de variados setores, contudo o proéximo setor com mais representatividade foi o
setor administrativo que alcancou 52 respondentes (20,2%). No quesito tempo de
empresa, a maior representatividade foi a de 10 a 15 anos, com 61 respondentes
(23,7%), seguida por 0 a 3 anos, com 47 respondentes (18,3%). Finalizando com os
ramos das empresas, dois se destacaram nessa pesquisa, a prestagdo de servico, com 84
respondentes (32,7%), e o setor publico com 73 respondentes (28,4%). A Tabela 6.3

apresenta todos os valores da caracterizacao da amostra.
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QT % QT %

Engenharias / Ciéncias
SEXO Masculino 141 54,9 E?iata.s ) 22 8,6
Ciéncias da Informagio
Feminino 116 45,1 (TI/S1/ afins) 20 7,8
FORMACAO (Ci:sincias Sociais Aplicada}s
PROFISSIONAL m./Contab./Economia
Menos de 18 anos 4 1,6 ) 130 50,6
18 a 25 anos 15 5,8 Ciéncias Humanas 26 10,1
26 a 30 anos 19 7,4 Ciéncias da Saade 26 10,1
31a 35 anos 41 16,0 Ciéncias da Natureza 4 1,6
IDADE | 36 a 40 anos 49 19,1 Outra 29 11,3
41 a 45 anos 49 19,1 Operacional 36 14,0
46 a 50 anos 29 11,3 Analista 39 15,2
51a 55 anos 29 11,3 Cﬁ%(EA Supervisao 27 10,5
56 a 60 anos 14 5,4 EMPRESA Gerencial 68 26,5
mais de 60 anos 8 3,1 Diretoria 39 15,2
Outro 48 18,7
Ensino Fundamental Setor Operacional /
ou menos 3 1,2 Produtivo 33 12,8
Ensino Médio /
Técnico 22 8,6 SETOR QUE Setor de Logistica 11 4,3
ESC Ensino Superior 41 16,0 | TRABALHA NA | Setor Comercial 23 8,9
MBA / Pés Graduacio 79 30,7 ATUAL Setor Financeiro 27 10,5
Mestrado 87 33,9 EMPRESA Setor Administrativo 52 20,2
Setor de Recursos
Doutorado 25 9,7 Humanos 20 7,8
Outro 0 0,0 Outro 91 354
Solteiro (a) 68 26,5 0 a 3 anos 47 18,3
Casado (a) / Unido de
fato 151 58,8 4 a 6 anos 39 15,2
(I;: %% Desquitado (a) / TEMPO DE
Separado (a) 32 12,5 EMPRESA 7 a9 anos 35 13,6
Vitvo (a) 3 1,2 10 a 15 anos 61 23,7
Outro 3 1,2 15 a 20 anos 39 15,2
mais de 20 anos 36 14,0
Indastria 32 12,5
até R$ 2.000,00 31 12,1 Comércio 21 8,2
R$ 2.000,00 a R$
5.000,00 60 23,3 Prestago de Servi¢o 84 32,7
R$ 5.000,00 a RAMO DA
e R$10.0000 74 28,8 EMPRESA Setor Publico 73 284
acima de
R$10.000,00 92 358 Terceiro Setor 25 9,7
Outro 22 8,6

Tabela 6.3 Caracterizacio da Amostra

Nota: N= 257 respondentes / ESC — escolaridade / QT — Quantidade / Percentual (%) de respondentes em
cada caracteristica.

Fonte: Dados da Pesquisa.

6.3 Analise dos Resultados
6.3.1 Processo e Preparacao dos Dados

Conforme Hair Jr et al. (2019) apontam, a técnica de analise de dados denominada
Modelagem de Equacoes Estruturais pode ser dividida em dois grandes grupos, os
modelos baseados em andlise por covariancia e os modelos baseados em analise por
varidncia. Para pesquisas que procuram testar uma estrutura tebrica com uma
perspectiva exploratoria, como é o caso desse estudo, é recomendado pelos referidos
autores a utilizacdo da analise baseada em variancia e o software recomendado para

esta analise é o Smart PLS, que nesse momento se encontra na versao 3.
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Apos a base de dados ser inserida no software, algumas decisoes referentes ao processo
de analise precisam ser seguidas. Para a avaliacio do modelo de mensuracao com a
colocacao dos construtos no software foi selecionado o comando Calculate seguido do
comando PLS Algorithm para definir o tipo de ponderacao (Weighting Scheme),
assinalando a opcao Factor. Outro item que precisa ser indicado sdo a quantidade de
respondentes alcancados. Esse valor (257 respondentes alcancados) foi preenchido no
campo Maximum Iterations e em seguida iniciou-se a analise do modelo de
mensuracao. Os resultados dessa anélise no software se encontram nos campos Outer
Loadings, Construct Reliability and Validity, Discriminant Validity e foram

apresentados no topico 6.3.2.

Apoés a validacao dos construtos foi realizada a analise do modelo estrutural e teste de
hipoteses, destacando que as variaveis observadas eliminadas no processo de avaliacao
dos construtos nao fazem parte da analise dessa fase, sendo utilizados apenas as
variaveis observadas que passaram nos critérios de consisténcia interna, validade
convergente e validade discriminante, sendo nesta etapa adicionadas as variaveis de
controle. Nessa segunda fase da anélise, novamente foram montados os construtos no
software, selecionando o comando PLS Algorithm para definir o tipo de ponderacao
(Weighting Scheme), que nessa fase é a op¢ao Path. Novamente precisou ser indicado a
quantidade de respondentes alcancados no campo Maximum Iterations e em seguida
iniciou-se a analise do modelo de mensuracao seguida de dois comandos, o Calculate e
o Bootstrapping. Neste ultimo comando, é necessario fornecer ao software uma
amostra grande, pois ele executa essa analise randomicamente, testando as relagdes
significativas (p-valor < 0,05), portanto no campo Subsamples foi preenchido a
quantidade de 5.000, conforme Ringle et al. (2014) recomendam. Este procedimento
de analise do modelo estrutural foi realizado para identificar quais construtos e quais
variaveis de controle foram significativas, se o modelo e suas hipoteses foram
suportadas bem como os efeitos diretos e indiretos das relagdes propostas. No tépico

6.3.3 foram apresentados os resultados desta avaliacdo do modelo estrutural.
6.3.2 Avaliacao do Modelo de Mensuracao

Para a avaliacdo do modelo de mensuracido, com base nos critérios apresentados na
Tabela 6.2, teve-se como uma primeira etapa as analises de consisténcia interna, de
validade convergente e de validade discriminante. Utilizando o Smart PLS 3, executou-
se a Anélise de Componentes Confirmatoria, a fim de validar as escalas resultantes das

fases 1 e 2 desse estudo, ou seja, se as variaveis medem seu construto, validando-o.
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Em uma primeira analise das cargas fatoriais observou-se que as cargas das variaveis
referentes aos construtos Fluxo de Conhecimento (FC1), Iniciativa dos Profissionais
(IP1), Oportunidade de Novos Conhecimentos (NC2), Obstaculos Internos (OI6) e
Preocupacao com os Conhecimentos (PC8) estavam abaixo de 0,708. Para manter essas
cargas fatoriais dos construtos acima de 0,708, conforme Hair Jr et al. (2019)
recomenda, as variaveis com cargas fatoriais inferiores foram retiradas, uma a uma, ou
seja, a cada retirada da variavel com carga fatorial mais baixa, uma nova anélise foi
realizada, eliminando assim todas as cargas fatoriais abaixo do indice sugerido de modo

sequencial.

Seguindo com a andlise, os proximos passos foram observar os resultados alcan¢ados
pelos valores do Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade Composta (CC), que
representam a consisténcia interna do construto. Nesta analise, os indices do AC
ficaram entre os limites inferiores de 0,653 € 0,934, 0 que € aceitavel como uma boa
representacdo de consisténcia interna. Ja em relacdo a CC, os indices ficaram entre
0,852 € 0,946, 0 que também é considerado satisfatorio, conforme aponta Hair Jr et al.
(2019), indicando assim que as variaveis observadas estdo representando seus

construtos.

Ainda testando a validade convergente e consisténcia interna dos construtos, realizou-
se a analise da Correlacio de Spearman (Rho_A), na intencdo de medir o grau de
correlacao das variaveis. Conforme Hair Jr et al. (2019), os valores desse indice devem
estar entre os valores alcancados pelo Alfa de Cronbach (AC) e pela Confiabilidade
Composta (CC). Nessa pesquisa, todos os indices de Rho_A referentes aos construtos
ficaram dentro desse parametro. Por exemplo, no construto Preocupacao com os
Conhecimentos, o Alfa de Cronbach foi 0,934 e a Confiabilidade Composta foi 0,945,
sendo que a Correlacdo de Spearman alcancou 0,935, estando este dltimo entre os
valores dos dois primeiros indices. Encerrando essa primeira etapa, a validade
convergente representada pela AVE teve seus indices entre os valores de 0,655 e 0,806,
indicando assim que os construtos possuem convergéncia adequada (acima de 0,50),
conforme determinam Ringle et al. (2014). Na tabela 6.4 todos os resultados desta

primeira fase de avaliacdo do modelo de mensuracao se encontrao apresentados.
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Carga

Construtos Variaveis F A
atorial
PC1. A organizacio na qual eu trabalho possui equipe interna dedicada a 0.78
captacdo, disseminac¢do e manutencdo dos conhecimentos captados. 7797
PC2. A organizagdo na qual eu trabalho mantém processos de gestdo para 0.848
manutencio dos conhecimentos captados. 54
Preocupacdo | PC3. A organizagdo na qual eu trabalho mantém processos formais para captagdo 0,838
com os de conhecimentos. >
Conhecimentos |PC4. Existem, dentro da minha organizagdo, meios para os profissionais
. . 0,806
(PC) superarem suas dificuldades para captarem conhecimentos. i
PCs. A organizagdo na qual eu trabalho possui meios internos que motivam os 0.822
AC: 0,934 profissionais a captarem conhecimentos. i
CC: 0,945 PC6. A organizacdo na qual eu trabalho possui ferramentas para compartilhar
Rho_A:0,935 conhecimentos entre seus profissionais. 0,751
AVE: 0,655 PCy. A alta geréncia da minha organizacdo conhece os critérios de prioridades 826
para a busca de conhecimentos. 0,62
PCg. Dentro da minha organizacio os profissionais sdo incentivados a 8
compartilhar os conhecimentos captados. 0,503
PC10. A organizagdo na qual eu trabalho monitora o mercado para captar 0,799
conhecimentos que surgem.
Oportunidade |NC1. O comportamento da equipe impacta na capta¢do de conhecimentos para 0.70
de Novos minha organizacdo. 709
Conhecimentos | NC3. As mudangas tecnoldgicas vivenciadas pela minha organizacao fazem com O
(NC) que os profissionais procurem captar conhecimentos cada vez mais atualizados. 74
NC4. As inovagOes que acontecem na minha organizagio fomentam a captacio de 0.86
AC: 0,856 novos conhecimentos. »005
CC: 0,897 NCs5. Quando minha organizacdo faz parcerias com universidades, centros
Rho_A: 0,867 tecnoldgicos e afins promove a captacio de conhecimentos. 0,794
AVE: 0,637 NC6. A necessidade de alcangar objetivos estimula minha organizagao a captar 0.866
conhecimentos. ’
Iniciativa dos |IP2. Quando o profissional da minha organizagdo é engajado, ele tem mais
Profissionais interesse em captar conhecimentos. 0,856
(IP)
AC: 0,653
CC: 0,852 IP3. Quando profissionais da minha organizagio identificam a possibilidade de 868
Rho_A: 0,654 melhorias em suas areas, eles buscam captar conhecimentos. L
AVE: 0,743
FC2. A organizacio na qual eu trabalho tem programas definidos para ampliar 0.856
internamente a utilizacdo dos conhecimentos captados. ©5
FC3. Na organizacdo que eu trabalho hé atividades internas que disseminam o 0.8
conhecimento. 033
Fluxs) de FC4. A organizagdo na qual eu trabalho possui universidade corporativa (ou
Conhecimento ;. semelhantes) para que seus colaboradores possam ampliar e compartilhar 0,743
(FC) conhecimentos.
AC: 0,013 FCs. A .ltt)lrganizelifé(? na qual et(l1 trabalho usa recursos informéticos para 0,822
CC: 0,931 comparti ar conh ecimentos captados. __
Rho_A: 0,018 FC6. A organizagdo na qual eu trab‘all.lo tem canais internos estruturados para os 0,851
AVE- 0,659 conhecimentos captados pelos profissionais da organizacio. >
FC7. Na organizacao que eu trabalho hé setor interno responsavel por gerenciar 0.820
os conhecimentos captados. i
FC8. A organizac@o na qual eu trabalho utiliza diferentes meios de comunica¢io
para disseminar informacdes internamente. 0,750
Aplicaciao do AP1. A organizacdo na qual eu trabalho usa os conhecimentos captados dentro
Conhecimento | das dreas para gerar novas ideias para a empresa. DELE
(AP) AP2. Na organizacdo que eu trabalho quando conhecimentos sdo captados
AC: 0,836 surgem necessidades internas a serem supridas. 0,754
Rl(1: OC ’ X:’%?gﬂ AP3. A orge.mizagéo na qual eu trabalho fomenta melhorias internamente a partir 0,026
AVE: 0,755 dos conhecimentos captados. >
OI1. E dificil acessar conhecimentos na organizacio que eu trabalho. 0,843
OI2. A cultura da minha organizagdo pode ser um obstaculo a captacdo de 0.88
Obstaculos conhecimentos. ,504
Internos (OI) OI3. A falta de cuidado que minha organizacdo tem dos conhecimentos captados
nao promove seu uso. 0,904
AC: 0,902
CC: 0,927 OI4. Conhecimentos deixam de ser captados devido a ética profissional que
Rho_A: 0,911 seguida na minha organizacao. 0,778
AVE: 0,719 OI5. A implementacio de novos conhecimentos trazidos para minha organizagio
é mais dificil do que capta-los. 0,825
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RI1. Minha organizacdo possuir pouca coordenacdo interfuncional prejudica o

. fluxo interno de conhecimentos captados. EED
Res1stenc1a_s RI2. A falta de incentivo para captacdo de conhecimentos por parte da minha
Interpessoais organizacio compromete o processo de captacdo de conhecimentos. e
RI) — - -
( RI3. A organizacdo que eu trabalho tem necessidades internas que se sanadas 0,852
AC: 0,019 melhoraria a captacdo de conhecimentos. ’
cC: 0:939 RI4. Diﬁguldades para selecionar conhecimentos que agreguem valor para a
Rho_A: 0,926 organizacdo na qual eu trabalho impedem a captagdo e retencio do 0,869
AVE: 0,754 conhecimento.
RI5. A resisténcia ao novo na organiza¢io que eu trabalho reduz a captagao de 0.826
conhecimentos. ©3
Escassez de ER1. A disponibilidade de tempo é um limitador na captagio de conhecimentos 0.010
Recursos (ER) | na organizacio que eu trabalho. 9
AC: 0,880 ER2. A sobrecarga de trabalho na organizacio que eu trabalho dificulta a
CC: 0,926 captacdo de conhecimentos. 0,911
Rho_A: 0,886 ER3. Problemas enfrentados nas parcerias externas pela minha organizacio 8
AVE: 0,806 tendem a diminuir a disposi¢io de captar conhecimentos. 0,673
GP1. Metodologias internas da minha organizacdo podem ser aperfeicoadas,
Ganhos de inovadas ou trocadas, a partir da captacdo de conhecimentos que a organizagio 0,857
Performance | €xecuta.
(GP) GP2. Conhecimentos captados podem resultar em inovagdes na organizagdo que
eu trabalho, seja em produto/servigos, em processos, organizacionais ou de 0,860
AC: 0,839 marketing.
CC: 0,893 GP3. A captagdo de conhecimento executada por gestores da minha organizacio 0.800
Rho_A: 0,848 melhora a atuacdo do proprio gestor. ’
AVE: 0,675 GP4. Quando profissionais captam conhecimento sua atuacio é mais positiva 0.766
para minha organizacio. 7
Al1. Processos internos da minha organizagio sdo aperfeigoados com a captacio 0.8
de conhecimentos. /975
Al2. Produtos/servicos produzidos pela minha organizacio sdo aperfeicoados 0.881
. com a captacdo de conhecimentos. ’
Aperfeicoamento AI3. Sistemas da minha organizacio sio aperfeicoados quando os conhecimentos 8
Interno (AI) captados sdo aplicados internamente. 0,579
AC: 0,033 Alq. A .captagéo c!e conhecirpenEo quando aplicada resulta em aperfeicoamento 0,907
CC: 0,946 dos projetos da minha organizacao. . _
Rho_A: 0,038 Als. Quando a organizagdo na qual eu tra}balho estimula a captacdo de 0,763
AVE- 0,715 conhecimento, o profissional se sente mais engajado. i
AT6. Captacdes de conhecimentos da minha organizagio resultam em decisoes de 828
investimentos mais assertivas pela alta gestdo. 0,63
Al7. O crescimento da minha organizacdo esti relacionado com captagio de 6
conhecimentos. 0,763
Ganhos GE1. A organizagio na qual eu trabalho escolhe a localizagdo de suas sedes em 0.776
Estratégicos virtude da captacio de conhecimento. 77
(GE) GEz2. Cooperagoes estratégicas que minha organizagio realiza sdo resultados de 0.801
captacdo de conhecimento. 59
AC: 0,862 GE3. A organizacio na qual eu trabalho pode executar novas contratacoes devido 0.858
CC: 0,906 aos conhecimentos captados. 195
Rho_A: 0,878 GE4. Quando minha organizagio capta conhecimento que gera beneficio, 3
AVE: 0,707 profissionais envolvidos sio reconhecidos. 0,534

Tabela 6.4 Confiabilidade da Consisténcia Interna e Validade Convergente
Fonte: Dados da Pesquisa.

Para identificar quao distinto um construto é em relacdo aos demais do modelo em
andlise, testa-se a validade discriminante. Neste estudo, ela foi analisada a partir de trés
critérios: a analise das cargas cruzadas, o critério de Fornell e Larcker (1981) e 0o HTMT.
No primeiro critério, que é a analise das cargas cruzadas, é necessario que as variaveis
observadas possuam cargas fatoriais superiores no proprio construtos quanto

comparado as cargas fatoriais do indicador nos demais construtos, ou seja, em seu

construto a carga fatorial precisa ser mais alta (Chin, 1998).

As variaveis dos construtos Aplicacdo do Conhecimento (AP4), Fluxo do Conhecimento
(FC9g e FC10), Ganhos de Performance (GP5, GP6, GP7, GP8 e GP9) ndo atenderam a
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este critério, possuindo carga fatorial superior em outros construtos, sendo assim
sequencialmente retiradas nesta analise. Esclarece-se que essa retirada é realizada uma
a uma, com nova anélise posterior, sempre retirando as varidveis mais probleméticas
até alcancar a tltima variavel que nao atendia ao critério. Apo6s a exclusao das variaveis
que nao atendiam a este primeiro critério da validade discriminante, as demais
variaveis observadas ficaram dentro do esperado, apresentando entdo validade
discriminante. Devido a esta tabela ser extensa, optou-se por apresentar o resultado

final no Apéndice M.

A validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981) apresenta que os
coeficientes de correlacdo entre os construtos pertencentes ao modelo devem ser
menores que a raiz quadrada da AVE de cada construto. Conforme a Tabela 6.5, na
analise da validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981), observou-se
que todas os valores pertencentes a diagonal principal (raiz quadrada da AVE do

construto) atenderam ao critério, indicando assim adequagao neste quesito.

Al AP ER FC GE GP 1P NC Ol PC RI
Al 0,845
AP 0,519 0,869
ER -0,251  -0,374 0,898
FC 0,572 0,771  -0,371 0,812
GE 0,731 0,584 -0,323 0,614 0,841
GP 0,768 0,617 -0,351 0,657 0,69 0,822
1P 0,539 0,488  -0,153 0,483 0,407 0,456 0,862
NC 0,681 0,702  -0,356 0,763 0,600 0,675 0,636 0,798
(0] -0,519 -0,650 0,619 -0,660 -0,504 -0,625 -0,374 -0,630 0,848
PC 0,557 0,783  -0,452 0,801 0,616 0,654 0,485 0,759  -0,731 0,810
RI -0,438 -0,602 0,603 -0,623 -0,514 -0,548 -0,324 -0,553 0,828 -0,702 0,868

Tabela 6.5 Validade Discriminante - Fornell e Larcker (1981)

Legenda: Aperfeicoamento Interno (AI)/ Aplicacdo de Conhecimento (AP) / Escassez de Recursos (ER) /
Fluxo de Conhecimento (FC) / Ganhos Estratégicos (GE) / Ganhos de Performance (GP) / Iniciativa dos
Profissionais (IP) / Oportunidade de Novos Conhecimentos (NC) / Obsticulos Internos (OI) /
Preocupacdo com os Conhecimentos (PC) / Resisténcias Interpessoais (RI)

Nota: Valores destacados na diagonal principal representam a raiz quadrada da AVE.

Fonte: Dados da Pesquisa.

A validade discriminante pelo critério de HTMT ¢ indicado por meio do valor médio
das correlacoes de itens entre os construtos em relacio a média geométrica das
correlagoes médias para os itens que medem o mesmo construto. Conforme Hair Jr et
al. (2019), o valor limite é de 0,90 para construtos que sao conceitualmente préoximos e
0,85 para construtos que sao conceitualmente diferentes. Neste estudo, os construtos
proximos apresentaram valores abaixo de 0,90, como, por exemplo, Ganho de
Performance e Aperfeicoamento Interno, com 0,872, ou Obstaculos Internos e
Resisténcias Interperssoais, com 0,898. Os construtos conceitualmente diferentes
tiveram resultados abaixo de 0,85 conforme pode ser observado na Tabela 6.6.

Encerrando esta etapa, os construtos aqui apresentados alcangaram consisténcia
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interna, validade convergente e validade discriminante, tendo sido validados e

permitindo a analise para o modelo estrutural.

Al AP ER FC GE GP IP NC [0)8 PC RI
Al
AP 0,579
ER 0,271 0,418
FC 0,606 0,872 0,407
GE 0,792 0,671 0,365 0,676
GP 0,872 0,717 0,401 0,739 0,794
1P 0,606 0,670 0,199 0,621 0,526 0,620
NC 0,755 0,821 0,406 0,855 0,680 0,791 0,857
01 0,556 0,720 0,690 0,713 0,551 0,712 0,484 0,706
PC 0,590 0,871 0,494 0,862 0,675 0,729 0,620 0,847 0,790
RI 0,459 0,664 0,769 0,671 0,566 0,609 0,413 0,616 0,898 0,751

Tabela 6.6 Validade Discriminante - HTMT

Legenda: Aperfeicoamento Interno (AI)/ Aplicacdo de Conhecimento (AP) / Escassez de Recursos (ER)
/ Fluxo de Conhecimento (FC) / Ganhos Estratégicos (GE) / Ganhos de Performance (GP) / Iniciativa
dos Profissionais (IP) / Oportunidade de Novos Conhecimentos (NC) / Obsticulos Internos (OI) /
Preocupacao com os Conhecimentos (PC) / Resisténcias Interpessoais (RI).

Fonte: Dados da Pesquisa.

6.3.3 Analise do Modelo Estrutural

Com a validacdo do modelo de mensuracao, passou-se a analise do modelo estrutural,
seguindo novamente os critérios ja apresentados na Tabela 6.2. Esta anélise foi
realizada utilizando a Modelagem de Equacbes Estruturais (SEM - Structural
Equation Modeling) com o método de estimacao Minimos Quadrados Parciais (PLS —
Partial Least Squares). Como um primeiro passo nesta etapa da analise foram
selecionadas as variaveis de controle (Sexo, Idade, Escolaridade, Estado Civil, Renda,
Formacao Profissional, Cargo na Empresa, Setor na Empresa, Tempo de Empresa e
Ramo da Empresa) para serem ligadas aos construtos endogenos do modelo: Spillover
de Conhecimento, Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (construtos de 22 ordem),
Ganhos de Performance, Aperfeicoamento Interno e Ganhos Estratégico (construtos de
12 ordem). Esta analise procurou verificar quais variaveis de controle podem ter efeito
significativo sobre os contrutos que recebem efeitos. O resultado apontou que as
variaveis de controle Sexo e Escolaridade possuem efeito significativo no construto
endogeno Aperfeicoamento Interno. Ja a variavel de controle Tempo de empresa possui
efeito significativo no construto endogeno Spillover de Conhecimento (construto de 22.
ordem) conforme demonstra os valores apresentados na Tabela 6.7. Demais variaveis
de controle nao tiveram efeitos significativos para influenciar os construtos endogenos,

sendo entao descartados nas proximas analises.

120



Variaveis de Controle Coef. p-valor

Escolaridade -> Aperfeicoamento Interno 0,230 0,005
Sexo -> Aperfeicoamento Interno -0,140 0,019
Tempo de Empresa -> Spillover de Conhecimento (construto de 22 Ordem) 0,171 0,030

Tabela 6.7 Variaveis de Controle — Significincia
Fonte: Dados da Pesquisa.

Em seguida, foi realizado o teste de hipoteses, sem e com as variaveis de controle,
sendo suportadas as hipoteses H1, H2, H4, H5 e H6 com efeitos diretos. A hipotese H3
nao foi suportada. As hipoteses pertencentes as relacées de mediacao, Hya, Hyb e H7c
(a,b,c) também foram suportadas conforme pode ser observado na Tabela 6.8, na qual
também obteve p-valor abaixo de 0,05 indicando assim a existéncia de significancia das

relacoes diretas.

Resultados sem Resultados
controles com controles

Hipoteses com Efeitos Diretos Coef. p-valor| Coef. p-valor

Hi PC->SPC 0,572 0,000 0,569 0,000

H2 NC->SPC 0,342 0,000 | 0,330 0,000

H3 IP->SPC 0,017 0,629 | 0,023 0,531

H4 SPC-> GP 0,518 0,000 0,518 0,000

Hs SPC-> Al 0,491 0,000 | 0,424 0,000

H6 SPC->GE 0,528 0,000 | 0,528 0,000
Relacoes Diretas para Mediacao

H7a BAR-> GP -0,243 0,000 | -0,243 0,000

H7b BAR-> Al -0,145 0,024 | -0,153 0,013

H7c BAR->GE -0,161 0,015 | -0,161 0,014

Complemento SPC -> BAR -0,669 0,000 | -0,669 0,000

Tabela 6.8 Teste de Hipoteses Diretas

Legenda: Construtos de 12 ordem: Aperfeicoamento Interno (AI)/ Aplicacao de Conhecimento (AP)
/ Escassez de Recursos (ER) / Fluxo de Conhecimento (FC) / Ganhos Estratégicos (GE) / Ganhos de
Performance (GP) / Iniciativa dos Profissionais (IP) / Oportunidade de Novos Conhecimentos (NC)
/ Obstaculos Internos (OI) / Preocupacao com os Conhecimentos (PC) / Resisténcias Interpessoais
(RI) / Construtos de 22 ordem: Spillovers de Conhecimento (SPC) / Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Em relagao aos efeitos indiretos de mediagao, as relacoes se mostraram significativas
do construto de segunda ordem Spillovers de Conhecimento por meio das Barreiras aos
Spillovers de Conhecimento com os construtos Aperfeicoamento Interno, Ganhos
Estratégicos e com Ganhos de Performance, com a aplicagcao das variaveis de controle
significativas no primeiro procedimento ou sem as mesmas. Como pode ser observado
na Tabela 6.9 o p-valor foi abaixo de 0,05, indicando assim significancia em relacao aos

efeitos indiretos das relagGes.
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Resultados sem Resultados com
controles controles
Efeitos Indiretos de Mediacao Coef. p-valor| Coef. p-valor
SPC -> BAR -> Al 0,097 0,028 0,102 0,015
SPC -> BAR -> GE 0,108 0,021 0,108 0,020
SPC -> BAR -> GP 0,162 0,000 0,162 0,000

Tabela 6.9 Efeitos Indiretos de Mediacido

Legenda: Construtos de 1* ordem: Aperfeicoamento Interno (AI) / Ganhos Estratégicos (GE) /
Ganhos de Performance (GP) / Construtos de 22 ordem: Spillovers de Conhecimento (SPC) /
Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Os efeitos totais resultantes do construto de 22 ordem Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento nas relacoes com Aperfeicoamento Interno, Ganhos Estratégicos e
Ganhos de Performance se mostraram significativos com e sem a utilizacio das
variaveis de controle. Da mesma maneira, foram significativos os efeitos totais das
relacoes do construto de 22 ordem Spillovers de Conhecimento com Aperfeicoamento

Interno, Ganhos Estratégicos, Ganhos de Performance, conforme apresenta a Tabela

6.10.
Resultados sem Resultados com
controles controles

Efeitos Totais Coef. p-valor Coef. p-valor
BAR -> Al -0,145 0,024 -0,153 0,013
BAR -> GE -0,161 0,015 -0,161 0,014
BAR -> GP -0,243 0,000 -0,243 0,000
SPC -> Al 0,587 0,000 0,526 0,000
SPC -> GE 0,635 0,000 0,635 0,000
SPC -> GP 0,681 0,000 0,681 0,000

Tabela 6.10 Efeitos Totais

Legenda: Construtos de 1* ordem: Aperfeicoamento Interno (AI) / Ganhos Estratégicos (GE) /
Ganhos de Performance (GP) / Construtos de 22 ordem: Spillovers de Conhecimento (SPC) /
Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Com relacdo ao construto de 22 ordem Barreiras aos Spillovers de Conhecimento
(BAR), que é composto pelos construtos de 12 ordem Escassez de Recursos (ER),
Obstaculos Internos (OI) e Resisténcias Interpessoais (RI), percebeu-se significancia na
relacdo entre o construto de 22 ordem e seus respectivos construtos de 12 ordem, com a
aplicacdo de controles e sem a aplicacao de controles. Também na andlise realizada em
relacdo ao construto de 22 ordem, Spillovers de Conhecimento (SPC) que é composto
pelos construtos de 12 ordem Aplicacio de Conhecimento (AP) e Fluxo de
Conhecimento, os indices das relacoes entre o construto de 22 ordem e os seus
construtos de 12 ordem foram significativos, com e sem o uso de variaveis de controle.

Esses resultados podem ser constatados na Tabela 6.11.
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Resultados sem Resultados

controles com controles
Construtos de 22 ordem - BAR Coef. p-valor Coef. p-valor
BAR -> ER 0,796 0,000 0,796 0,000
BAR -> OI 0,932 0,000 0,932 0,000
BAR -> RI 0,952 0,000 0,952 0,000
Construto 22 ordem - SPC
SPC -> AP 0,889 0,000 0,889 0,000
SPC -> FC 0,976 0,000 0,976 0,000

Tabela 6.11 Construtos de 22 ordem

Legenda: Construtos de 12 ordem: Aplicacdo de Conhecimento (AP) / Escassez de Recursos (ER) /
Obstéculos Internos (OI) / Resisténcias Interpessoais (RI) / Construtos de 22 ordem: Spillovers de
Conhecimento (SPC) / Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Para validacdo dos construtos de 22 ordem, também foram realizados os testes do Alfa
de Cronbach, da Confiabilidade Composta, da Correlacdo de Spearman e da Variancia
Média Extraida (AVE) para observar consisténcia interna e validade convergente do
construto de 22 ordem, apresentando valores dentro do recomendado por Hair Jr et al.
(2019). Esses resultados podem ser observados na Tabela 6.12. Em relacao as cargas
fatoriais dos construtos de 22 ordem, os resultados foram: para o construto Spillovers
de Conhecimento, as cargas fatoriais variaram entre 0,648 e 0,831; no construto

Barreiras aos Spillovers de Conhecimento, a variacao das cargas foi entre 0,692 e 0,871.

Construtos de 22 ordem AC Rho_A CC AVE
Spillover de Conhecimento 0,931 0,935 0,942 0,619
Barreiras aos Spillovers de Conhecimento 0,948 0,952 0,955 0,620

Tabela 6.12 Validacdo Construtos de 22 ordem

Legenda: Alfa de Cronbach (AC), a Confiabilidade Composta (CC) a Correlacdo de Spearman (Rho_A) e a
Varancia Média Extraida (AVE).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Também foram realizados testes de HTMT para os constutos de 22 ordem Spillovers de
Conhecimento e Barreiras aos Spillovers de Conhecimento em relacdo aos construtos
de 12 ordem que se encontram relacionados no modelo. Os valores se apresentaram

abaixo de 0,90 e 0,85 conforme recomendado por Hair Jr et al. (2019), e pode ser

observado nos resultados da Tabela 6.13.
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HTMT SPC  BAR PC NC 1P GP Al GE

Spillovers de Conhecimento (SPC) - 0,605 0,892 0,871 0,656 0,756 0,617 0,696
Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento (BAR) 0,695 - 0,759 0,646 0,419 0,645 0,486 0,552

Tabela 6.13 HTMT — Construtos de 22 ordem

Legenda: Preocupacao com Conhecimentos (PC), Oportunidades de Novos Conhecimentos (NC), Iniciativa
dos Profissionais (IP), Ganhos de Performance (GP), Aperfeicoamento Interno (AI), Ganhos Estratégicos
(GE).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Sobre as variaveis de controle, as variaveis que apresentaram signficancia no teste do
modelo estrutural foram Escolaridade e Sexo, ambas em relacdo ao construto
Aperfeicoamento interno, com p-valor menor de 0,05, demonstrando assim
significincia. O Tempo de Empresa em relacio ao construto Spillovers de
Conhecimento apresentou o p-valor acima de 0,05, ndo apresentando significancia.

Esses resultados se encontram na Tabela 6.14.

Resultados
Variaveis de Controles Coef. p-valor
Escolaridade (ES) -> Aperfeicoamento Interno (AI) 0,226 0,000
Sexo (SE) -> Aperfeicoamento Interno (AI) -0,100 0,043
Tempo de Empresa (TE) -> Spillovers de Conhecimento (SPC) 0,057 0,084

Tabela 6.14 Variaveis de Controle
Fonte: Dados da Pesquisa.

Para verificar o ajustamento do modelo, analisou-se os indices sugeridos por Hair Jr et
al. (2019), que sao o poder explicativo (R2) e a validade preditiva (Q2). Conforme o
referido autor, o primeiro indice demonstra o poder explicativo do modelo e o segundo
indice avalia a relevancia preditiva do modelo, combinando poder explicativo da
amostra com aspectos de previsao fora dela. Conforme os critérios ja apresentados
anteriormente, na Tabela 6.2, em relacdo ao R2, o poder explicativo dos construtos
ficou entre moderados e substanciais, alcancando valores entre 0,416 e 0,760. Nesse
indice, o construto com maior poder explicativo foi o Spillovers de Conhecimento, com
0,760, ou seja, 76% de poder de explicacdo vém dos construtos dois antecedentes
significativos, sendo que os demais construtos endégenos ficaram com um poder de
explicacdo em torno de 40% a 50%. Em relacao a relevancia preditiva (Q2), ela ficou em
um nivel de médio, com valores entre 0,256 a 0,434. O construto que alcancou maior
indice foi novamente o Spillovers de Conhecimento, com 0,434 e o demais ficaram
acima de 0,250, demonstrando assim uma relevancia preditiva dos construtos
endogenos pertencentes ao modelo estrutural no que se refere aos seus construtos

influenciadores. Todos esses indices podem ser observados na Tabela 6.15.
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Construtos de 12 ordem R2 Q2

Aperfeicoamento Interno (AI) 0,416 0,273
Ganhos Estratégicos (GE) 0,418 0,272
Ganhos de Performance (GP) 0,496 0,310
Construtos de 22 ordem

Spillovers de Conhecimento (SPC) 0,760 0,434
Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR) 0,448 0,256

Tabela 6.15. Ajuste de Modelo
Fonte: Dados da Pesquisa.

Encerrando a analise do modelo estrutural, foi verificada a colinearidade por meio da
Variance Inflation Factor (VIF). Conforme Hair Jr et al. (2019), este indice indica a
colinearidade dos indicadores e construtos, e devem ser menores que 3,0 para serem
considerados bons indices, porém sao considerados aceitaveis quando se encontram
abaixo de 5,0 no caso dos indicadores (nao vale para construtos). Nos resultados
obtidos desta anélise, todos os indices de VIF dos indicadores ficaram entre 1,308 e
3,997, ou seja, abaixo dos indices recomendados, comprovando assim a nao existéncia
de multicolinearidade entre os indicadores. Com relacao ao indice VIF dos construtos,
estes também ficaram abaixo de 3,0, ficando entre 1,677 e 3,026. A tabela com todos os

indicadores de VIF pode ser analisada no Apéndice N.

Com as analises realizadas do modelo estrutural, a Figura 6.2 resume os respectivos
resultados, trazendo os antecedentes aos spillovers de conhecimento, os spillovers de
conhecimento, as barreiras aos spillovers de conhecimento e os efeitos dos spillovers
de conhecimento, bem como as trés variaveis de controle que fizeram parte do modelo

testado.
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ESCASSEZDE
RECURSOS

RESISTENCIAS
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CONHECIMENTO

APLICAGCAO DE
CONHECIMENTO

ANTECEDENTES EFEITOS

O CONSTRUTO DE 12 ORDEM @ CONSTRUTO DE 22 ORDEM
Figura 6.2 Modelo Estrutural
Nota: *p-valor<o,01 (significante a 1%); **p-valor<o0,05 (significante a 5%).
Legenda: Resultados dos efeitos indiretos da mediagdo — Hya (SPC -> BAR -> Al => 0,102*%), H7b (SPC ->
BAR -> GE => 0,108**), H7¢ (SPC -> BAR -> GP => 0,162%)
Fonte: Elaboracao propria.

6.3.4 Teste de Hipoteses

Esta etapa do estudo procurou validar os elementos pertencentes ao fenémeno
spillovers de conhecimento, bem como os construtos que representam seus
antecedentes, suas barreiras e seus efeitos, isso dentro do cenario organizacional e sob
a oOtica do empreendedorismo estratégico. Também foi procurado esclarecer como se
comportam as relacoes entre os spillovers de conhecimento, seus antecedentes e seus
efeitos, bem como a existéncia ou nao de efeitos de mediacdo das barreiras aos
spillovers de conhecimento nas relaces entre os spillovers de conhecimento e seus
efeitos. Iniciando a discussdo dos resultados pelas hipoteses que representam os
efeitos diretos (H1, H2, H3, H4, H5 e H6), apenas a hipétese H3 nao foi suportada. De

modo geral, as relacoes propostas foram suportadas.

A hipotese Hi apontou evidéncias que, quanto maior for a preocupagdo com
conhecimentos por parte das organizagoes, maior tende a ser a ocorréncia de spillovers
de conhecimento nessa organizacao (I'=0,569, f2=0,577, q2=0,143, p-valor<o,001).
Isso vai ao encontro de estudos (por exemplo, Audretsch & Lehmann, 2017; Ko & Liu,
2015) que ja destacavam a importancia que o conhecimento tem para organizacoes,
sendo considerado um recurso critico para aquelas que pretendem alcancar o sucesso.

Promover e incentivar o conhecimento nas organizacoes reflete a preocupacao que as
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organizacOes precisam ter com o ambiente que os profissionais operam (Ali et al., 2019;
Cuvero et al., 2018; Ryu et al., 2016), possibilitando assim que as organizagdes se
aperfeicoem ou inovem (Ali et al., 2019; Ferreira et al., 2017; Ghio et al., 2015; Kuratko
& Audretsch, 2009). Aqui, constatou-se que organizacoes preocupadas com o0s
conhecimentos facilitam a ocorréncia dos spillovers de conhecimento, o que pode

representar um acréscimo de competitividade das empresas.

Nos resultados da hipotese H2 (I'=0,330, f2=0,015, q2=0,044, p-valor<o,001), que
também foi suportada, evidenciou-se que, quanto mais oportunidades de novos
conhecimentos surgirem no mercado, provavelmente maior serd a ocorréncia de
spillovers de conhecimento nessa organizacao. Varios autores (por exemplo, Acs et al.,
2009; Audretsch & Belitski, 2020; Cuvero et al.,, 2018; Dohse & Walter, 2012;
Gonzalez-Pernia et al., 2015; Wong et al., 2008) apresentam que oportunidades
referem-se a um aspecto de relevancia para as organizacoes e, dentro da visdao do
empreendedorismo estratégico, elas podem surgir a qualquer momento (Alvarez &
Barney, 2007), dependendo muito do comportamento dos profissionais para aproveita-
las (Belitski & Desai, 2016). Nesse estudo, identificou-se que o surgimento e
aproveitamento das oportunidades observadas pode resultar em spillovers de

conhecimento.

Em relacio a hipétese H3, seus resultados (I'=0,023, f2=0,001, q2=0,004, p-
valor=0,531) demontraram que ela nao foi suportada, indicando que as iniciativas dos
profissionais na organiza¢ao em prol de conhecimentos nao afetam as ocorréncias de
spillovers de conhecimento na organizacao. Diferentemente do que outros estudos (por
exemplo, Acs et al., 2013; Ali et al., 2019; Audretsch & Belitski, 2013; Ferreira et al.,
2017; Ko & Liu, 2015; Nielsen, 2015) trazem sobre a importancia da iniciativa dos
profissionais, os resultados alcancados nesta pesquisa nao indicaram essas iniciativas
como um fator que favoreca a ocorréncia de spillovers de conhecimento na propria
organizacdo. Neste estudo pdde ser observado que somente a iniciativa dos
profissionais para alcancar novos conhecimentos, que podem resultar em melhorias
para a organizacao, nao basta para que os spillovers de conhecimento acontecam. A
motivacgdo e a direcdo correta para acessar conhecimentos que possam trazer um maior
retorno, seja para o profissional como para a organizagdo, pode ser um elemento
importante para que as iniciativas dos profissionais ocorram, mas isso nao significa
impacto nos spillovers de conhecimento, ou seja, investir nas iniciativas dos
profissionais, segundo os resultados aqui obtidos, ndo resultam diretamente em

spillovers de conhecimento.
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As hipoteses H4, H5 e H6 trataram dos efeitos que os spillovers de conhecimento
podem fornecer as organizacoes. Como resultados, primeiro teve-se o suporte da
hip6tese H4 (I'=0,0518, 2=0,295, q2=0,136, p-valor<0,001), evidenciando assim que,
quanto maior for a ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizacao, maior
sera o ganho de performance da propria organizacdo. Com esse resultado, este estudo
vai ao encontro a autores (por exemplo, Agarwal et al., 2010; Audretsch & Keilbach,
2007a; Cuvero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Ghio et al., 2015) que ja destacaram o
impacto que o conhecimento efetua nas performances organizacionais, melhorando as
atividades dentro da organizacao e a atuacao dos profissionais. Assim sendo, é possivel
que novas oportunidades sejam aproveitadas, possibilitando assim que a organizacao

apresente melhor desempenho.

Na hipotese Hs, os resultados (I'=0,424, f2=0,164, q2=0,176, p-valor<0,001) também
suportaram a hipotese, ou seja, verificou-se que, quanto maior é a ocorréncia de
spillovers de conhecimento na organizacao, maior sera o aperfeicoamento interno da
propria organizacao. Estudos (como, Acs et al., 2016; Agarwal et al., 2007; Cuvero et
al.,, 2018; Ko & Liu, 2015; Kotha, 2010; Kuratko & Audretsch, 2009) apontam que
conhecimentos alcancados pela organizagdo se transformam em aperfeicoamentos
internos, ou seja, quanto mais conhecimentos circulam no ambiente, mais surgem
oportunidades de melhorar processos, sistemas, atuagdo dos profissionais e suas
equipes. Este estudo reforca essa linha de pensamento, pois as oportunidades podem
ser descobertas ou criadas (Alvarez & Barney, 2007), em virtude de um ambiente
repleto de novos conhecimentos. Quando as organizagbes conseguem manter
ambientes que motivam a utilizacdo pelos profissionais dos spillovers de
conhecimento, o aperfeicoamento interno pode ocorrer, tendendo a melhorar o proprio

profissional, as atividades que executa e os resultados que entrega.

Encerrando as hipéteses de efeitos diretos, a hipétese H6, com seus resultados
(I'=0,528, 2=0,264, q2=0,139, p-valor<0,001), foi também suportada. Este resultado
demonstrou que, quanto maior é a ocorréncia de spillovers de conhecimento na
organizacao, maiores podem ser os ganhos estratégicos para a propria organizacao. No
mercado atual, o conhecimento tem sido uma necessidade para as organizacoes,
conforme Alvarez e Barney (2007) destacam, e agir adequadamentesobre os
conhecimentos frente a um cenario competitivo é um ponto que distingue as
organizacoes entre si no mercado. Na literatura, estudos (como por exemplo, Acs &
Terjesen, 2013; Audretsch & Lehmann, 2005; Fernandes & Ferreira, 2013; Gast et al.,
2017; Hitt et al., 2001, 2011; Lee et al., 2016) com as mais diferentes lentes, nos mais

variados cenarios e considerando diversos atores, tém apresentado que o conhecimento
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nas organizacgoes as fomentam para alcancar ganhos estratégicos, o que esta parte do

estudo demonstrou.

Analisando as hipoteses de mediacao, a primeira hipotese H7a tratou da mediagao das
Barreiras dos Spillovers de Conhecimento (BAR) em relacdo aos Spillovers de
Conhecimento (SPC) e Ganhos de Performance (GP). Como pode ser observado nos
resultados obtidos, SPC se relacionando diretamente com GP (I'=0,518, p-valor<o,001)
teve um indice maior do que o indice resultante da relagdo SPC -> BAR -> GP (I'=0,162,
p-valor<o0,001), ou seja, as barreiras possuem um papel mediador na relacdo entre os
spillovers de conhecimento e os ganhos de performance, visto também que o resultado
da relacio BAR -> GP (I'=-0,243, p-valor=0,000) vai reduzir os ganhos de

performance.

A literatura ja apontava a existéncia de barreiras frente ao fenomeno do spillover de
conhecimento e seu impacto nos resultados que as organizacdes podem alcancar (por
exemplo, Acs et al., 2013; Audretsch & Lehmann, 2017; Efrat, 2014; Gonzélez-Pernia et
al.,, 2015; Proeger, 2018; Shu et al.,, 2014; Tsvetkova, 2015). Este estudo também
indicou isso, ou seja, as barreiras, que vao desde dificuldades internas ou até mesmo
externas que a organizacao sente em relacao ao conhecimento captado, disseminado e
aplicado internamente, quando presentes, tém um efeito redutor nos ganhos de
performance provenientes dos spillovers de conhecimento. A Tabela 6.16 apresenta os

resultados obtidos em relacdo a hipdtese Hya.

Resultados sem | Resultados com
controles controles
Mediacao H7ya Coef. p-valor| Coef. p-valor
SPC -> GP 0,518 0,000 0,518 0,000
SPC -> BAR -0,669 0,000/ -0,669 0,000
BAR -> GP -0,243 0,000 -0,243 0,000
SPC -> BAR -> GP 0,162 0,000 0,162 0,000

Tabela 6.16 Resultado Mediacao da Hipotese H7a

Legenda: Spillovers de Conhecimento (SPC) / Ganhos de Performance
(GP) / Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Ja a hipotese H7b tratou do efeito mediador que as Barreiras aos Spillovers de
Conhecimento (BAR) podem ter na relacao dos Spillovers de Conhecimento (SPC) com
o Aperfeicoamento Interno (AI) na organizacdo. O resultado suportou a hipoétese,
também apontando que as barreiras tém um efeito mediador na relacao spillovers de
conhecimento e aperfeicoamento interno. Quando os spillovers de conhecimento se

relacionam diretamente com o aperfeicoamento interno, os valores obtidos (I'=0,424,
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p-valor<o0,001) s@o maiores do que quando se tem as barreiras na posi¢ao de mediacao
(I'=0,102, p-valor<o0,001). As Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR) na
relacdo direta com o Aperfeicoamento Interno (AI) tem um efeito negativo (I'=-0153, p-
valor=0,00), ou seja, diminuindo assim o aperfeicoamento interno da organizacao

quando elas se encontram presentes.

Como Huggins e Thompson (2015) comentam, ambientes incentivadores e
fomentadores de aproveitamento de conhecimento geram ambientes propicios ao
aproveitamento de oportunidades, que podem ser transformados em aperfeicoamento
internos. Ja dificuldades internas de operacionalizacio e de integracdo de
conhecimentos entre os individuos na organizacao podem frear os aperfeicoamentos
possiveis de acontecerem. Nesta etapa do estudo, ha evidéncias de que as barreiras
reduzem o impacto dos spillovers de conhecimento em possiveis aperfeicoamentos
internos, o que vai ao encontro a literatura ja existente (por exemplo, Acs et al., 2013;
Cerver-Romero et al., 2018; Ferreira et al., 2017; Tsvetkova & Partridge, 2019). Os

resultados se encontram na Tabela 6.17.

Resultados sem Resultados
controles com controles
Mediacao H7b Coef. p-valor| Coef. p-valor
SPC -> Al 0,491 0,000 | 0,424 0,000
SPC -> BAR -0,669 0,000 | -0,669 0,000
BAR -> Al -0,145 0,024 | -0,153 0,000
SPC -> BAR -> Al 0,097 0,028 0,102 0,000

Tabela 6.17 Resultado Mediacao da Hipétese H7b

Legenda: Spillovers de Conhecimento (SPC) / Aperfeicoamento Interno

(AI) / Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

E a ultima hipotese de mediacdo H7c se refere ao efeito mediador das Barreiras aos
Spillovers de Conhecimento (BAR) na relacdo entre os Spillovers de Conhecimento
(SPC) e os Ganhos Estratégicos (GE). Os resultados dos spillovers de conhecimento
sem a mediacao das barreiras em ganhos estratégicos (I'=0,528, p-valor<o,001)
demonstrou ser maior do quando a mediacao acontece (I'=0,108, p-valor<o,05). As
barreiras incidindo diretamente em ganhos estratégicos apresentaram um resultado
negativo (I'=-0,161, p-valor<o0,001), indicando assim que sua existéncia atenua os
efeitos dos spillovers de conhecimento nos ganhos estratégicos. Varias barreiras,
conforme ja comentado, podem dificultar com que a organizacao se aproveite de
conhecimento captado para melhorar seu desempenho (Acs et al., 2013; Cuvero et al.,
2018; Ko & Liu, 2015; Veréb & Ferreira, 2018). Nesta parte do estudo, também ficou

claro que, independente de sua forma, as barreiras aos spillovers de conhecimento
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indicam uma diminuicao dos efeitos que os spillovers de conhecimento podem causar
nos resultados estratégicos que a organizacdo pretende alcancar quando as barreiras

estdo presentes. Esses resultados podem ser observados na Tabela 6.18.

Resultados com Resultados
controles com controles
Mediacao H7c Coef. p-valor| Coef. p-valor
SPC -> GE 0,528 0,000 | 0,528 0,000
SPC -> BAR -0,669 0,000 | -0,669 0,000
BAR -> GE -0,161 0,000 | -0,161 0,000
SPC -> BAR -> GE 0,108 0,000 0,108 0,000

Tabela 6.18 Resultado Mediacido da Hipotese H7yc

Legenda: Spillovers de Conhecimento (SPC) / Ganhos Estratégicos (GE)
/ Barreiras aos Spillovers de Conhecimento (BAR).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Encerrando as anélises das hipoteses, observou-se entdo que os antecendentes
preocupacao com os conhecimentos e oportunidades de novos conhecimentos parecem
ser importantes para a ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizacao. Ja a
iniciativa dos profissionais ndo demonstrou ser um fator de impacto para que os
spillovers de conhecimento ocorram. Também se percebeu neste estudo que os
spillovers de conhecimento possuem efeito em aperfeicoamentos internos e em ganhos
de performance e estratégicos na organizacdo. Ja as barreiras aos spillovers de
conhecimento demonstraram atuar de maneira mediadora, ou seja, a presenca delas
pode atenuar os efeitos dos spillovers de conhecimento na organizacao, enfraquecendo

aperfeicoamentos internos e ganhos de performance e estratégicos.

Por fim, resultante desta pesquisa, encontrou-se os dois construtos que compdem a
Escala de Spillovers de Conhecimento (Knowledge Spillovers Scale - KSS), o Fluxo de
Conhecimento e a Aplicacdo do Conhecimento, que foi um dos objetivos do estudo
realizado. Com esses dois indicadores, torna-se possivel analisar os spillovers de
conhecimento dentro do ambiente organizacional, levando em conta os elementos que
a organizacdo utiliza para captar, disseminar e utilizar conhecimentos captados, ou
seja, como esse fluxo de conhecimento acontece na organizacao. Como somente captar
e compartilhar conhecimentos demonstrou nédo bastar para que se garantam resultados
para a organizacao, a aplica¢cdo do conhecimento também faz parte da escala e pretende
assim medir como a organizacdo vem aplicando os conhecimentos captados. Os
construtos pertencentes a Escala dos Spillovers de Conhecimento (KSS), Fluxo de
Conhecimento (FC) e Aplicacdo do Conhecimento (AP) com suas variaveis podem ser

observadas na Tabela 6.19.
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FC1. A organizacdo na qual eu trabalho tem programas definidos para ampliar
internamente a utilizacdo dos conhecimentos captados.
FC2. Na organizacao que eu trabalho ha atividades internas que disseminam o
FLUXO DE conhecimento.
CONHECIMENTO FC3. A organizacio na qual eu trabalho possui universidade corporativa (ou meios
semelhantes) para que seus colaboradores possam ampliar e compartilhar

Elementos conhecimentos.
organizacionais para FC4. A organizacdo na qual eu trabalho usa recursos informaticos para
captacao, compartilhar conhecimentos captados.

disseminacio e FCs. A organizacdo na qual eu trabalho tem canais internos estruturados para os
apropriacao de conhecimentos captados pelos profissionais da organizacao.
conhecimento FC6. Na organizacdo que eu trabalho hé setor interno responsavel por gerenciar os
conhecimentos captados.
FCy. A organiza¢do na qual eu trabalho utiliza diferentes meios de comunicagao
para disseminar informac6es internamente.
APLICACAO DO Qila's‘: g;gzigr;iﬁfg ‘ga; (il(;l:ila?; ;rrzb;g:g I;lrsez; ;)s conhecimentos captados dentro das
CONHECIMENTO e : . -
AP2. Na organizacao que eu trabalho quando conhecimentos sao captados surgem
necessidades internas a serem supridas.
AP3. A organizacdo na qual eu trabalho fomenta melhorias internamente a partir
dos conhecimentos captados.
Tabela 6.19 Escala Spillovers de Conhecimento
Fonte: Dados da Pesquisa.

Utilizacao dos
conhecimentos.

6.4 Conclusao

Nesta etapa deste estudo, o objetivo foi validar e testar o modelo estrutural proposto e
evidenciar i) a influéncia dos antecedentes (inputs) nos spillovers de conhecimento; ii)
a influéncia dos spillovers de conhecimento nos efeitos (outputs); e iii) o efeito
mediador que as barreiras podem incidir na relagdo dos spillovers de conhecimento
com os efeitos (outputs). Tendo realizado as anélises para a avaliacio do modelo de
mensuracao e do modelo estrutural proposto, os resultados obtidos demonstraram que,
entre as nove hipo6teses apresentadas, apenas a hipdtese que relacionou a iniciativa dos

profissionais com os spillovers de conhecimento nao foi suportada.

Com esses resultados, percebeu-se que os antecedentes (inputs) aos spillovers de
conhecimento, que foram preocupagdo com os conhecimentos e oportunidades de
novos conhecimentos, tendem a influenciar a ocorréncia de spillovers na organizagao.
Sobre a influéncia dos spillovers de conhecimento nos efeitos (outputs), pode-se
perceber que eles podem ter influéncia nos resultados da organizacao, seja em ganhos
de performance, no aperfeicoamento interno ou em ganhos estratégicos. Em relacao ao
papel mediador das barreiras, a presenca delas pode reduzir o impacto dos spillovers
de conhecimento nos efeitos (outputs), ou seja, a partir do momento que ocorrem
obstaculos internos, resisténcias interpessoais e escassez de recursos, os efeitos
(outputs) dos spillovers de conhecimento como ganhos de performance,

aperfeicoamento interno e ganhos estratégicos tendem a diminuir.

Assim sendo, pode-se concluir que ter na organizacdo profissionais abertos ao novo,

com facilidade de trabalhar em equipe e motivados em compartilhar conhecimento é
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um primeiro caminho para o aproveitamento dos spillovers de conhecimento, tendo
como consequéncia o alcance de resultados favoraveis a organizacao. Estando esses
profissionais inseridos em um ambiente que ofereca recursos, compartilhar e utilizar
conhecimento captado reforca a possibilidade que melhorias organizacionais ocorram.
E quando a organizacao consegue diluir possiveis obstaculos que venham surgindo nas
rotinas de trabalho, isso impacta para que os resultados dos spillovers de conhecimento
sejam alcancados em forma de aperfeicoamentos de atividades, de produtos ou
servicos, em ganhos de performance para os profissionais da organizacao, e em ganhos
estratégicos para a propria organizacao, que pode se superar e conquistar vantagem

competitiva.

Como contribui¢cdes e implicacOes tedricas, esta etapa da pesquisa evidenciou as
influéncias dos antecedentes nos spillovers de conhecimento, e dos spillovers de
conhecimento nos efeitos, evidenciando também o papel que as barreiras representam.
Dois elementos podem ser considerados essenciais para o alcance de uma vantagem
competitiva pelas organizagdes, conhecimento e acdoes empreendedoras (Alvarez &
Barney, 2007; Ferreira et al., 2017). Nesta etapa do estudo, pode-se observar o papel
que esses dois elementos podem representar para o sucesso de uma organizacgao, sendo
que a contribuicdo foi desenvolver uma forma de medida para os spillovers de
conhecimento, seus antecedentes (inputs), efeitos (outputs) e barreiras. Essas
evidéncias permitem ir ao encontro de estudos que indicam a relevancia da captacao de
conhecimento pela organizacdo, bem como as agdes que uma organizacao tém sobre o
conhecimento captado, ou seja, como a manutencao e a aplicacdo do conhecimento
pode resultar em ganhos para as organizacoes (por exemplo, Acs et al., 2013; Agarwal
et al., 2016; Audretsch et al., 2021; Ghio et al., 2015; Hitt et al., 2001; Kotha, 2010;
Scarra & Piccaluga, 2020; Tavassoli et al., 2017),. A principal contribuicdo teérica da
pesquisa foi o desenvolvimento de uma escala, que tem como funcdo medir os
spillovers de conhecimento nas organizacoes. Essa escala foi denominada Escala dos
Spillovers de Conhecimento (Knowledge Spillovers Scale - KSS) e é composta por dois
construtos, Fluxo de Conhecimento, que mede elementos organizacionais para a
captacdo, disseminacao e apropriacao de conhecimento, e Aplicacado do Conhecimento,

que mede a utilizacdo dos conhecimentos captados.

Como contribuicoes e implicacoes praticas, os resultados desta etapa do estudo
permitem apresentar as organizagdoes uma ferramenta capaz de indicar pontos de
possiveis melhorias, conhecendo como se encontra o ambiente organizacional em
relacdo a captacdo, disseminacao e aplicagdo de conhecimentos. O gerenciamento

estratégico pode alcancar melhores resultados quando se consegue identificar quais
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pontos precisam ser revisitados. Com essa visao, a Escala dos Spillovers de
Conhecimento pode apontar direcoes para que as organizacoes performem melhores
resultados em relagdo aos conhecimentos captados. Ao compreender os antecedentes a
entrada de conhecimentos na organizacao, o fluxo dos conhecimentos na organizacao,
seus efeitos e como as barreiras podem diminuir os resultados dos spillovers de
conhecimento, possiveis melhorias podem ser desenvolvidas pelos gestores. Um maior
cuidado do gestor em relacao as barreiras podera aumentar as possibilidades de que os
conhecimentos captados gerem inovacao. Conseguir medir elementos dos spillovers de
conhecimento pode indicar ao gestor caminhos tanto para o alcance de melhorias como

alerta-lo sobre problemas que podem reduzir os resultados da organizacao.

Entre as limitacoes deste estudo, pode-se destacar o tipo de amostragem utilizado, que
foi a ndo probabilistica e por acessibilidade, que impede a generalizacao dos resultados,
trazendo evidéncias que podem ser confirmadas em estudos futuros. Destaca-se
também como limitacao o fato da pesquisa ter sido generalista, ou seja, nao se focou em
um Unico setor econdémico, portanto recomenda-se a aplicacdo das escalas
desenvolvidas aqui em setores especificos para observar a aderéncia das escalas em
grupos especificos de organizacoes. Também, destaca-se como limitacdo o grupo de
respondentes ser heterogéneo, com varias ocupacgoes, nao se restringindo a cargos de
chefia, como, por exemplo, somente gestores, que sao os cargos de tomada de decisao
nas organizagoes. Neste caso, a recomendacdo é que as escalas desenvolvidas aqui
sejam aplicadas somente com gestores para observar as diferencas quando comparado

a profissionais que nio exercem cargos de gestao.

Como sugestdo para novas pesquisas, pode-se testar a Escala dos Spillovers de
Conhecimento em ambientes organizacionais especificos, procurando assim identificar
como tipos diferentes de organizacao lidam com o fluxo e a aplicacao do conhecimento.
Como neste estudo nao foi abordado o tempo de formacdo da empresa, hd quanto
tempo ela foi fundada, essa informacao poderia fazer parte das variaveis de controle em
novos estudos. Poderia com essa inclusdo obter constatacoes sobre se a maturidade da
organizacao influencia ou nao a ocorréncia dos spillovers de conhecimento. Outra
sugestao de pesquisa seria uma comparacido entre pequenas e grandes empresas,
inserindo como variavel de controle o nimero de funcionarios que cada organizacao
possui. Observar os resultantes nesses dois universos, pequena e grande organizagao,
seria interessante e poderia apresentar novos horizontes em relacao ao fenomeno dos

spillovers de conhecimento.
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Capitulo 7 — Consideracoes Finais
7.1 Conclusao

Ao longo desse estudo observaram-se importantes evidéncias. Primeiro, o papel
relevante que o conhecimento traz para as organizagdes e suas performances. Na
atualidade, com a velocidade que os ambientes, as tecnologias e as necessidades
organizacionais se modificam, ter conhecimentos se tornou importante para qualquer
organizacdo. Aliado a isso, é preciso destacar que s6 alcancar conhecimento nao basta,
as organizacoes precisam estar preparadas para lidar com o conhecimento captado, e
utilizé-lo e dissimila-lo (spillovers de conhecimento) sob uma vertente empreendedora
e estratégica (empreendedorismo estratégico), sendo este um dos caminhos que podem

trazer o resultado tao almejado em mercados cada vez mais competitivos.

Para o desenvolvimento do presente estudo foram estabelecidos varios objetivos. O

primeiro objetivo foi:

1. Identificar e validar empiricamente os elementos que compdoem o fenémeno
spillovers de conhecimento, bem como os construtos que representam os antecedentes
(inputs) dos spillovers de conhecimento, as barreiras aos spillovers de conhecimento e

os efeitos (outputs) dos spillovers de conhecimento nas organizagoes.
J& o segundo objetivo, subdividido em trés partes, foi:

2. Sob a perspectiva do empreendedorismo estratégico, desenvolver e testar um modelo

que demonstre:

a) a influéncia de antecedentes (inputs) dos spillovers de conhecimento no fenémeno

spillovers de conhecimento nas organizacoes;

b) a influéncia dos spillovers de conhecimento nos seus efeitos (outputs) nas

organizacoes;

¢) o efeito mediador das barreiras aos spillovers de conhecimento nas relagoes entre o

fendmeno spillovers de conhecimento e os seus efeitos (outputs).

Tendo por base as questoes de investigacdo que deram origem aos objetivos deste
estudo, na primeira fase buscou-se identificar os elementos que compdem o fenémeno

spillovers de conhecimento, bem como os elementos referentes aos antecedentes
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(inputs) dos spillovers de conhecimento, as barreiras aos spillovers de conhecimento e
aos efeitos (outputs) dos spillovers de conhecimento nas organizagbes. Para os
antecedentes aos spillovers de conhecimento foram encontradas 23 variaveis. Em
relacdo ao fenomeno em si, spillovers de conhecimento, foram identificadas também 23
variaveis. Sobre as barreiras aos spillovers de conhecimento, obteve-se 21 variaveis. Ja
em relacdo aos efeitos dos spillovers de conhecimento, os resultados obtidos deram
origem a 23 varidveis. Tais variiveis constituem os elementos fundamentais do

fendmeno spillovers de conhecimento, seus antecedentes, efeitos e barreiras.

Apo6s a realizacdo de um estudo de cunho qualitativo, analisando os dados obtidos,
conclui-se que, em relacdo ao fenomeno spillovers de conhecimento, trés elementos
indicam ser protagonistas para que a organizacao alcance melhores resultados quando
capta, compartilha e utiliza conhecimento: um ambiente organizacional preparado para
o conhecimento, profissionais motivados em buscar e compartilhar conhecimentos e a

organizacao possuir ferramentas adequadas a disposicao desses profissionais.

Organizacdes que buscam captar conhecimento precisam estar preparadas para
gerenciar o conhecimento captado e ter um ambiente preparado, para isso motivar nao
s6 a captacao, mas também o uso do conhecimento, resultando em melhorias na
propria organizacao. Somente a captacao do conhecimento nao gera resultados, é
preciso compartilhar e usar esse conhecimento e o uso de ferramentas adequadas que
possam permitir isso, tende a resultar em ganhos para a organizacdo. Observou-se
nessa fase do estudo que esses trés elementos juntos, ambiente, profissionais e
ferramentas, precisam funcionar como uma engrenagem, ou seja, um elemento nao

funciona sem o outro, e mesmo assim precisam estar a todo momento em manutencao.

Tendo por base os elementos encontrados na primeira fase, pretendeu-se na segunda
fase do estudo, identificar e validar estatisticamente construtos que compdem o
fendmeno spillovers de conhecimento, bem como os antecedentes (inputs) aos
spillovers de conhecimento, as barreiras dos spillovers de conhecimento e os efeitos
(outputs) dos spillovers de conhecimento nas organizacoes. Para isso, realizou-se um

estudo de cunho exploratério e quantitativo.

Encontrou-se-se nessa fase do estudo onze construtos. Foi encontrado que o que pode
anteceder o fenomeno spillovers de conhecimento nas organizacoes sdo a preocupacao
com os conhecimentos, as oportunidades de novos conhecimentos, e como ultimo

antecedente, as iniciativas que os profissionais frente a captacao de conhecimento.
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Em relacao ao proprio fendmeno, spillovers de conhecimento, esse construto foi
identificado como um construto de 22 ordem e foi composto pelo fluxo de
conhecimento, que é como o fendmeno ¢é disseminado dentro da organizacao, e pela
aplicacdo do conhecimento, que é como a organizacao usa o conhecimento de que se

apropria.

Quanto aos efeitos dos spillovers de conhecimento, foram identificados como ganhos
de performance, que podem ser dos profissionais e da propria organizacao,
aperfeicoamento interno, que os setores tendem a alcancar com a aplicacdo do
conhecimento captado, e os ganhos estratégicos, que a organizacao alcanca quando

performa melhor.

A anélise ainda trouxe outro construto de 22 ordem, as barreiras aos spillovers de
conhecimento: os obsticulos internos que podem ocorrer na organizagdo, as
resisténcias interpessoais que tendem a ser sentidas pelas pelos profissionais da
organizacao e a escassez de recursos, que também pode ser um elemento, como os

demais, que dificulte para os efeitos dos spillovers de conhecimento sejam positvos.

Na terceira fase do estudo, pretendeu-se validar e testar o modelo estrutural que reuniu
os onze construtos encontrados. Buscou-se evidenciar: a) a influéncia de antecedentes
(inputs) dos spillovers de conhecimento no fenémeno spillovers de conhecimento nas
organizacoes; b) a influéncia dos spillovers de conhecimento nos seus efeitos (outputs)
nas organizacoes; c) o efeito mediador das barreiras aos spillovers de conhecimento
nas relacoes entre o fendomeno spillovers de conhecimento e os seus efeitos (outputs).

Para isso, realizou-se nova pesquisa quantitativa, porém de carater descritivo.

Utilizando os onze construtos identificados, desenvolveu-se um modelo com nove
hipo6teses a testar. Dessas hipoteses propostas, apenas uma nao foi suportada. Foi a
relacdo entre a iniciativa dos profissionais (construto antecedente aos spillovers de
conhecimento) e os spillovers de conhecimento. O teste da hipdtese indicou que a
iniciativa dos profissionais tende a nao influenciar a ocorréncia de spillovers de
conhecimento na organizacao. O protagonismo dos profissionais parece nao impactar
para que spillovers de conhecimento ocorram na organizacao, possivelmente porque
essa acao possa ser melhor aceita e estimulada quando é uma acao de equipe e nao
individual. Na pesquisa qualitativa e exploratoria que iniciou essa investigacao,
entendeu-se que profissionais preparados para atuar em cenarios onde as mudancas
ocorrem com maior velocidade podem ser capazes de aproveitar melhor oportunidades
de captar conhecimentos tteis para sua organizacao, gerando assim as iniciativas para

essa procura e apropriacao de spillovers de conhecimento. Contudo, esse resultado da
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hip6tese nao suportada referente as iniciativas dos profissionais pode indicar uma luz
sobre esse ator, sendo ele um paradoxo para o fenomeno, como serd aqui comentado a

seguir.

Ja os demais antecedentes, a preocupacao com os conhecimentos, que sao as agoes da
organizacao na gestdo do conhecimento, e as oportunidades de novos conhecimentos,
que reflete as demandas da organizacdo por novos conhecimentos, demonstraram ter
influéncia na ocorréncia de spillovers de conhecimento na organizagao. Notou-se que
organizagbes que se preparam gerando oportunidades aos profissionais para essa

captacao de conhecimento, tendem a promover esse comportamento de captacao.

Sobre a influéncia dos spillovers de conhecimento nos efeitos desse fendmeno, pode-se
perceber que em relacdo aos efeitos tal influéncia tende a ser positiva. Quando os
conhecimentos captados sao utilizados, tende a aconteceram ganhos de performance,
ou seja, melhorias de desempenho, tornando mais positiva a atuacao dos profissionais,
favorecendo a aprendizagem internamente, gestores perfomando melhor, reducao de
problemas internamente, por exemplo. Aqui dois pontos se destacaram. O primeiro,
essa organizacdo precisa estar preparada para que esse fluxo de conhecimento possa
fluir da forma mais democratica possivel, alcancando o maior nimero de profissionais.
Ao acontecer isso, esse compartilhamento pode ser o responsavel pelas novas ideias ou
inovacgoes realizadas pela organizacao. Segundo, identificou-se que é necessario que a
organizacao fique atenta também com a aplicacdo do conhecimento. Captar spillovers
de conhecimento pode trazer novos caminhos para a organizacao, mas o ponto crucial

dessa captacao vai ser a aplicacao deles em resultados reais e positivos.

No efeito aperfeicoamento interno, os spillovers de conhecimento tendem também a
resultar em melhorias internas, como em processos, produtos/servicos, sistemas,
atuacOes profissionais, enfim, fomentando o crescimento da organizacdo. Ganhos
estratégicos foi o ultimo construto pertencente aos efeitos e, acompanhando os demais,
ele também tende a ser influenciado pelos spillovers de conhecimento, pois,
dependendo da ocorréncia desse fendmeno, ha uma tendéncia por acontecerem
cooperacoes ou decisOes estratégicas que sao alcancadas devido a presenca de novos
conhecimentos. Observou-se que, ao se ter dentro da organizacao essa engrenagem de
ambiente, profissionais e ferramentas, para se lidar com os spillovers de conhecimento
captados, é crucial mas ndo basta. E necessario ir mais além, identificar o que é
oportuno ou nao para as estratégias da organizacao e aplicar esse conhecimento nessas

oportunidades, podendo assim alcancar os efeitos aqui mencionados.
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Finalizando, tém-se as barreiras nomeadas como obstaculos internos, resisténcias
interpessoais e escassez de recursos, que se supds exercerem efeito mediador dos
spillovers de conhecimento sobre os efeitos destes. Quando obstaculos internos sao
sentidos dentro da organizacao, como falta de acesso, cultura sem possibilidade de
mudancas, desorganizagao frente aos conhecimentos captados, dificuldades sentidas ao
implantar os conhecimentos, entre outros, isso pode afetar os resultados pretendidos
com os spillovers de conhecimento. Nestes elementos alcancados das barreiras pode ter
sido identificado o maior desafio da organizaciao, vencer além de dificultadores
externos, os internos. Novamente em destaque o profissional, ndo somente como um
grande ator nesse processo do fenomeno dos spillovers de conhecimento, atuando na
captacdo e manutencdo do conhecimento, mas também tendo a possibilidade de ser
uma das principais barreiras para que o fenémeno flua dentro da organizacao e resulte
em ganhos para a mesma. Devido a isso, pode ser necessario que a organizacao fique
atenta e promova um comportamento de inclusdo e participacdo frente aos seus
profissionais. Planejamento, investimentos e ambientes preparados para que os
spillovers de conhecimentos gerem resultados positivos, podem ser atenuadores das

demais possiveis barreiras que possam surgir.

Resisténcias interpessoais também podem impactar nos efeitos dos spillovers de
conhecimento, por exemplo, processos que nao estimulem a implantacdo, gestao do
conhecimento ineficiente, resisténcia ao novo, por exemplo, sendo barreiras que podem
surgir internamente. Quando a organizacao apresenta escassez de recursos, como
tempo ou sobrecarga de trabalho, por exemplo, os resultados dos spillovers de
conhecimento podem nao ser os mesmos de organizacoes que suprem tais deficiéncias

internas.

Em sintese, concluiu-se que a preocupacdo com e oportunidades de novos
conhecimentos tendem a ser elementos que antecedem ao fendmeno spillovers de
conhecimento, afetando-o positivamente. Como os spillovers de conhecimento fluem e
podem ser aplicados dentro da organizacao, potencialmente impacta nos resultados
organizacionais, que tendem a ser aperfeicoamentos internos e ganhos de performance
e estratégicos. As barreiras possuem um papel de destaque, pois em sua presenca o
fendmeno spillovers de conhecimento pode nao alcancar os mesmos resultados, sendo
esses efeitos mitigados. Por altimo, o uso da Escala dos Spillovers de Conhecimento
(Knowledge Spillovers Scale) pode fornecer as organizacoes informacoes a respeito de
como o conhecimento captado por ela esti fluindo e sendo aplicado na organizacao,

possibilitando assim que gestores atuem de maneira mais eficaz.
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7.2 Implicacoes e Contribuicoes Tedricas

Este estudo trouxe como implicacbes e contribuicbes teéricas, em um primeiro
momento, o conhecimento das varidveis que, sob uma 6tica do empreendedorismo
estratégico, tendem a fazer parte dos antecedentes aos spillovers de conhecimento, do
proprio fenomeno dos spillovers de conhecimento, das suas barreiras e dos seus

efeitos.

Diversos autores tém vindo ja a evidenciar a importancia que o conhecimento tem
frente ao crescimento das organizagoes e das nacgoes (por exemplo, Acs & Terjesen,
2013; Agarwal et al., 2007; Ali et al., 2019; Alvarez & Barney, 2007; Audretsch &
Belitski, 2013; Cetindamar et al., 2020; Cuvero et al., 2018; Fernandes & Ferreira,
2013; Ghio et al., 2015; Hitt et al., 2011; Hsiao et al., 2017; Huggins & Thompson, 2015;
Ko & Liu, 2015). Assim sendo, uma das contribuicoes deste estudo foi trazer as
variaveis do fendmeno dos spillovers de conhecimento e agrupa-las em categorias e
grupos tematicos, possibilitando assim a ampliacio do conhecimento sobre esse

fendmeno nas organizacoes atuais.

Em um segundo momento, como implicacao e contribuicao téorica, foram identificados
e validados onze construtos para a medicao do fenomeno spillovers de conhecimento
nas organizacoes e tudo que o envolve, sendo eles: preocupagao com os conhecimentos,
oportunidades de novos conhecimentos, iniciativas dos profissionais, fluxo de
conhecimento, aplicacio do conhecimento, obstaculos internos, resisténcias
interpessoais, escassez de recursos, ganhos de performance, aperfeicoamentos internos

e ganhos estratégicos. Tais construtos sao uma novidade na literatura.

Na literatura varios autores tém vindo a discutir o papel de destaque que estes temas
tém para que o fenomeno dos spillovers de conhecimento aconteca (por exemplo, Acs
et al., 2013; Ali et al.,, 2019; Alvarez & Barney, 2007; Audretsch & Belitski, 2020;
Audretsch & Lehmann, 2017; Cerver-Romero et al., 2018; Ferreira et al., 2017;
Filatotchev et al., 2011; Gast et al., 2017; Kuratko & Audretsch, 2009; Leyden & Link,
2013; Mascarenhas et al., 2018; Nielsen, 2015; Tavassoli et al., 2017), porém nenhum
dos estudos desenvolveu, até a data, construtos relacionados aos spillovers de

conhecimento, como foi realizado neste estudo.

Este estudo também traz ainda outras contribuicbes ao nivel conceitual com o
desenvolvimento teérico do fendomeno spillovers de conhecimento, aprofundando e
acrescentando novos conhecimentos a este fendomeno. No cenario atual que as

organizacoes se encontram, o fenomeno spillovers de conhecimento se tornou
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relevante nao somente para o mercado, mas para a sociedade como um todo. O estudo
realizou também a conexao entre os spillovers de conhecimento e empreendedorismo
estratégico, abordagem esta ainda rara na literatura. A unido desses dois temas
demonstrou que tdo importante quanto a aquisicao de spillovers de conhecimento pela
organizacao, € o seu uso empreendedor e estratégico, o que pode levar a organizacao ao

Sucesso.

Outra contribuicao teorica é o facto deste estudo abordar a visao dos gestores sobre o
fenémeno, o que também é raro em estudos sobre o tema. Na literatura, observa-se que
boa parte dos estudos abordam aspectos de desempenho das organizagoes, com recurso
fundamentalmente a dados secundarios, e pesquisas com dados primarios, como foi o
caso deste estudo, ndo sao assim tdo comuns. Quando se investiga os spillovers de
conhecimento nas organizacGes percebe-se que o gestor é um elemento chave na
compreensao do fenémeno, pois é quem o vivencia em sua rotina diaria. Portanto, sua
visao ampla sobre os spillovers de conhecimento dentro de contextos empresariais
reais, permitiu avancar no conhecimento e compreender em maior profundidade este
fen6meno, nomeadamente ao nivel dos seus antecedentes, efeitos e barreiras. O estudo
criou ainda uma forma de medida para esse fendmeno, com a criacdo da Escala dos
Spillovers de Conhecimento (Knowledge Spillovers Scale), algo inédito na literatura

sobre a tematica.

Na literatura, varios autores tém-se dedicado a compreensao do tema nao s6 com
diferentes lentes, mas também com diferentes tipos de pesquisa (por exemplo,
Abubakar & Mitra, 2017; Acs et al., 2013; Acs et al., 2009; Ali et al., 2019; Audretsch &
Belitski, 2020; Cuvero et al., 2018; Fernandes & Ferreira, 2013; Filatotchev et al., 2011;
Lee et al., 2016; Leyden & Link, 2013; Nielsen, 2015; Tsvetkova & Partridge, 2019;
Veréb & Ferreira, 2018). Este estudo buscou também, a exemplo dos autores citados,
contribuir para que esse fenémeno dos spillovers de conhecimento possa ser melhor
compreendido, trazendo para discussao o que antecede o fenémeno spillovers de
conhecimento, como atua na organizacdo, o que pode impedir os seus resultados, bem
como o que resulta dele. Além disso, uma outra contribuicdo teoérica foi o
desenvolvimento de formas de medida de cada um desses elementos, algo que pode
ajudar na compreensao cientifica dos spillovers de conhecimento sob a 6tica do

empreendedorismo estratégico.
7.3 Implicacoes e Contribuicoes Praticas

Sobre as implicacoes e contribuicoes praticas, destaca-se que conhecer as variaveis que

fazem parte do fenomeno dos spillovers de conhecimento pode sinalizar o caminho

141



para que gestores atuem com maior eficiéncia e eficicia em suas organizacoes,
compreendendo que o ambiente, os profissionais e as ferramentas adequadas ao uso de
conhecimento siao relevantes para as organizagoes que pretendem crescer. O
mapeamento dos elementos que envolvem e se relacionam com os spillovers de
conhecimento pode auxiliar os gestores preocupados em desenvolverem os

conhecimentos na organizacao.

Adicionado a isso, além de conhecer as variaveis pertencentes ao fendémeno, conseguir
identificar quais sdo os temas a serem cuidados dentro da organizacao referente a cada
etapa do fendmeno demostra ser importante para um gestor. Entender que o fendémeno
possui antecedentes que podem impactar em uma maior ocorréncia de spillovers de
conhecimento na organizac¢ao, que o fenomeno dos spillovers de conhecimento tende a
gerar resultados positivos e que a organizacdo necessita estar atenta as barreiras que
surgem pelo caminho, para que essas ndo diminuam a possibilidade de apropriacao e
uso do conhecimento, permite ao gestor preparar melhor seu ambiente para captar
conhecimento, seus profissionais para tratarem e aplicarem o conhecimento e adequar
as ferramentas para esse processo. Assim sendo, evidenciar tais elementos na

organizacao é uma contribuicdo pratica do estudo realizado.

Foi possivel ainda perceber que ndo s@o apenas as organizacoes que se aprimoram com
a utilizacdo dos spillovers de conhecimento. Locais ou regidoes com a expertise de
captar, tratar e utilizar tais spillovers de conhecimento conseguem-se aperfeicoar e
inovar. Portanto, ndo somente uma organizacao ganha, mas sim todo o ambiente em

que a organizacao esta inserida, seja uma regiao, uma cidade ou um pais.

Em suma, uma das principais implicacoes e contribuicoes praticas deste estudo foi a
construcao de uma escala capaz de medir o fenomeno spillovers de conhecimento,
denominada Escala dos Spillovers de Conhecimento, e no desenvolvimento dos
elementos que permeiam o fenomeno (antecedentes, barreiras e efeitos). Pretendeu-se,
assim, indicar os elementos nos quais a organizacao pode deter maior atencao para que
os spillovers de conhecimento ocorram e gerem resultados positivos para a mesma, ao
apontar direcoes para uma melhor atuacao dos profissionais, que tendem a ser os
principais veiculos do conhecimento. Além disso, é relevante ter ciéncia que as
barreiras que surgem pelo caminho do conhecimento na organizacao podem impedir
que a organizacao alcance os resultados desejados. Desta forma, este estudo contribui
também de uma forma pratica uma vez que oferece aos gestores um instrumento de
gestdo que permite medir os variados elementos que envolvem os spillovers de

conhecimento.
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7.4 Limitacoes, Recomendacoes para Estudos Futuros

Primeiramente, na fase inicial do estudo, teve-se como limita¢Ges o fato do publico
respondente ser, em grande maioria, do sexo masculino. Também nao foram
identificados se o respondente pertencia a uma grande ou pequena organizacao, o que
pode diferir na maneira como o profissional compreende a importancia do
conhecimento para a organizacdo. A amostra obtida também nao foi separada
geograficamente, impedindo assim uma percepc¢ao de como as organizac¢des atuam em
relacdo ao conhecimento tendo em conta a sua localizagdo. Como recomendacoes de
possiveis futuros estudos, sugerem-se pesquisas focalizadas que possam comparar a
atuacdo de gestores e gestoras em relacdo aos spillovers de conhecimento nas
organizacoes. Identificar o tamanho da empresa, como também sua regido poderia
trazer uma comparacao de como os spillovers de conhecimento sao tratados na grande
empresa e na pequena, mapeando também como o fenémeno se comporta frente as

regionalidades.

Outra limitacao foi em relacdo as amostragens nao probabilisticas e por acessibilidade
das pesquisas quantitativas, que nao permitem a generalizacao dos resultados, apesar
de trazerem evidéncias de comportamentos e percepgoes sobre os spillovers de
conhecimento. O uso também do corte transversal para a coleta dos dados pode ser
considerado uma limitacdo, pois os dados obtidos fazem referéncia somente a um
momento do tempo. Os gestores sao importantes atores na captacao, manutencao e
aplicacdo de conhecimentos nas organizacGes, porém, alcancar esse publico nas
pesquisas é dificil, pois ndo é um publico ndo muito disponivel para a participacao em

pesquisas.

Estudos com énfase no setor que a organizacao atua pode contribuir no entendimento
de como os spillovers de conhecimento ocorrem nao s6 em diferentes tipos de
organizacoes, mas em diferentes cendrios. Destaca-se também como limitacdo o fato
dos respondentes das pesquisas quantitativas serem oriundos de diversos cargos, o que
proporcionou uma visao geral sobre o fenomeno na organizacao e nao focado no

profissional que tem o poder de tomar decisoes, o gestor.

Sugerindo novas pesquisas para estudos futuros, primeiramente seria interessante
testar a escala aqui construida para analisar como as organizacées atuam em relacao ao
fluxo e aplicacao do conhecimento, com um publico gestor. Seria interessante também
realizar pesquisas que comparassem o tempo de vida da organizacdo, para tentar
perceber se, em relacao ao fendmeno spillovers de conhecimento, a maturidade da

organizacao influencia o processo e a ocorréncia dos spillovers de conhecimento.
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Estudos comparando como setores internos na organizacao se comportam frente ao
fendémeno dos spillovers de conhecimento, poderiam trazer também alguns insights
interessantes. Estudos comparando tipo de setor, seu ambiente, que ferramentas sdo
utilizadas e como é a atuacao dos profissionais frente aos spillovers de conhecimento
poderiam trazer evidéncias que, aliadas a medicdo de como os spillovers de
conhecimento se comportam, pode proporcionar novos conhecimentos sobre o

fendmeno para a organizacao.

Outra possibilidade de estudo seria comparar organizacoes de natureza e dimensao
diferentes frente ao fenomeno dos spillovers de conhecimento. Por exemplo,
organizacoOes publicas e privadas, que efeitos e dindmicas o fenémeno dos spillovers de
conhecimento produzem nessas organizacoes? Essa mesma abordagem, de
comparacao, poderia ser utilizada em estudo englobando pequenas e médias empresas
e grandes empresas, pois tratam-se de ambientes diferentes, desde tamanho até
facilidades e possibilidades de investimentos, por exemplo, o que poderia proporcionar
novos conhecimentos sobre o fendmeno. Outra situacao poderia ser o caso particular
das instituicoes do ensino superior. Um estudo abordando os spillovers de
conhecimento poderia ser relevante, de que forma o conhecimento transborda os
limites de departamentos ou até entre universidades. Também ao nivel dos métodos de
pesquisa, outros métodos podem ser aplicados em relacao ao estudo do fenémeno dos
spillovers de conhecimento, tais como experimentos, fenomenologia, pesquisa-acao,
estudos de casos particulares, que podem aprofundar a teoria existente e ampliar a

compreensao do fenomeno sob outras lentes epistemologicas.
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Apéndice A - Spillovers de Conhecimento - Entrevista
Exploratodria (fase 1)

Apresentacao do
projeto

Spillovers de
Conhecimento

A entrevista

Entrevistador

Dados de
identificacao do
entrevistado
Nome

Sexo

Idade

Grau escolaridade
E-mail
Organizagdo
Tempo de empresa
Cargo

Setor

Data da Entrevista
Duracado da entrevista

Gostaria de iniciar esta entrevista mencionando que ela faz parte de uma
tese de doutorado em administracdo pela Universidade Beira Interior -
Portugal, que tem por objetivo o desenvolvimento de uma escala capaz de
verificar o fendmeno spillovers de conhecimento nas organizactes. Serao
foco deste estudo organizagoes que utilizem Business Intelligence, ou seja, o
gerenciamento de todos os dados que a empresa movimenta e que captam
fluxos de conhecimento externo para suas organizagoes.

O tema principal, spillovers de conhecimento, se refere a todo fluxo nao-
intencional de conhecimento que é captado pela organizacao, utilizado ou
nao, que possibilita algum tipo de beneficio para a organizagao captadora
deste spillover de conhecimento. Por exemplo, captacdo de conhecimento
de novos processos, novos produtos, inovagdes em geral, novos sistemas,
investimentos, possiveis parcerias, etc.

Trata-se de uma entrevista semi-estruturada, que sera conduzida como uma
conversa sobre o fenoOmeno spillovers de conhecimento e as atividades
desenvolvidas pela organizacao neste ambiente. A entrevista é de carater
exploratorio, todas as informacoes sdo 100% sigilosas. As informacoes
pessoais coletadas dos entrevistados sdo apenas para uso de organizagao
dos dados coletados. Referente as informacbes sobre o assunto, tema da
entrevista, servirdo apenas para construcdo da escala spillovers de
conhecimento, sem exposicao a terceiros.
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Roteiro
ANTECEDENTES (inputs)
Pontos - Motivacao para captar conhecimento

Principais
- Identificacdo de conhecimentos de interesse
- Classificacdo do que é relevante
- Critérios para incorporar conhecimento

Pontos Técnicos = - Setor de entrada

- Setor responséavel
- Cooperacdo entre entidades (univ. e afins)
- Alguma observacao a mais sobre a entrada de conhecimento

SPILLOVERS DE CONHECIMENTO
Pedir exemplos = - Processo do spillover de conhecimento
- Competéncias para lidar com esse conhecimento
- Setor principal mantenedor deste conhecimento
- Como ele executa isso
- Qual é a contribuicdo dele?
- Onde fica na organizacao
- Como esse conhecimento ¢ utilizado?
- Como é considerado relevante?
- Como distribui
- Quem usa
BARREIRAS
- O que dificulta a captacao dele?
- Barreira organizacional (politicas internas) na captacao dele.
- Legislacao
- Setores responsaveis
- Como tratam.
- Elementos externos que atrapalham

EFEITOS (outputs)
Pedir exemplos = - Efeitos resultantes dos spillovers de conhecimento
- Inovacées resultantes dos spillovers captados?
- Alteracao na performance? Exemplos.
- Existe relacdo da captacao de conhecimento e investimentos.
- Localizagdo da organizacao é propicia para se captar conhecimentos?
- Crescimento economico ou endogeno resultante.
- Casos de sucesso e fracasso
- Existe algum comentario que vocé gostaria de apresentar referente ao
fendmeno spillovers de conhecimento em sua organizacao que nao foi
comentado?

Agradeco antecipadamente sua participacao e caso tenha interesse no resultado deste estudo,
me coloco a disposi¢ao para envio do resultado final da pesquisa.

Silveli Cristo de Andrade

Doutoranda em Administracdo — Universidade Beira Interior/Portugal

CV lattes: lattes: http://lattes.cnpq.br/4444102098301118
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Apéndice B - Variaveis dos Antecedentes dos Spillovers de

Conhecimento

1

2

3

ANTECEDENTES
Alcance de
Resultados

Atuacao de RH

Compartilhamento
de Conhecimentos

DEFINICOES
Percepcoes
internas de que a
captacao de
conhecimento
pode gerar
resultados
positivos e
concretos para a
organizacao.

Papel fomentador
do RH em relacio
a captagido e
organizacio de
conhecimento
para a
organizacao.

Dinamica da
difusao do
conhecimento
dentro da
organizacao.

ENTREVISTADOS

E1/E7/E10
E15/E18/E19

E6/E7/E8
E11/E12

E1/E3/E4/E6
E5/E7/E8/E11
E12/E13/E14
E15/E16/E17
E18/E19
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REFERENCIAS (exemplos)
E1 — “.... ai voceé fica preso nessas
coisas e isso consome um tempo e
energia e ai acaba vocé tendo que
ficar fazendo essas coisas porque
se vocé ndo atingir aquele
indice...”

E7 - ...Entdo é um negbcio muito
aberto e tudo isso no final do dia é
busca do conhecimento para
encontrar solucoes de negocio,
né..Porque nao é busca do
conhecimento somente pela busca
do conhecimento né, a busca do
conhecimento para fazer uma
aplicacao.

E15 — “...0 que motiva o banco é
sempre a obtenc¢ao de resultado.”

E6 — “Assim, o RH é o elemento
propulsor interno. Mas, por
exemplo, se alguma Aarea
identificar outros treinamentos...”

E7 — “Entdo, na medida que as
areas possuem necessidades,
necessidades que buscam um

conhecimento através do RH, o
RH sistematiza isso...”

E8 — “...6 uma geréncia do RH que
suporta o desenvolvimento de
conhecimento das areas.”

E6 — “...sempre que a gente realiza
determinados treinamentos, a
gente tem que multiplicar ou no
setor ou disponibilizar essa
multiplicacao na propria
instituicdo.”

E7 - “Entao traz  esse
conhecimento uma vez para
dentro e compartilha com o nosso
grupo interno. Entao isso é uma
coisa viva né, uma coisa que
acontece constantemente.”

E13 — “... existem varios cursos ou
treinamentos  voltados  para
disseminar o  conhecimento
dentro da X.”

E19 — “...quando esse funcionario
volta para empresa, ai é feito Roda

de Dialogo para que seja
compartilhado esse
conhecimento.”



4 | Dinamica
Organizacional
Interna

5 | Elementos
Dificultadores

6 | Elementos
Motivadores

Status do
funcionamento
interno da
organizacao em
relacdo ao
conhecimento
captado, sua
difusdo e
interacoes.

Fatores que
podem coibir
captacao, difusio
ou intencao de
entrada de
spillovers de
conhecimento na
organizacao.

Possibilidades
internas que
impulsionam
entrada de
conhecimento.

E1/E2/E3/E4
E6/E7/E8/E9
E10/E11/E12
E13/E14/E16
E18

E1/E2/E3/E7
E8/E9/E10
E11/E12/E18

E2/E3/E7/E10
E11/E12/E15
E17/E20
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E3 — “..a gente recebe muita
informacao entdo, se.. como a
gente também ¢é da 4rea a
tecnologia a gente assina com os
canais de informacdo especifico
para isso...”

E6 — “A gente tem formularios
padronizados sobre o que a gente
avalia da qualidade do evento em
varios aspectos e a gente também
tem que atuar como
multiplicador.”

E12 — “Entao, hoje assim, existem
equipes dedicadas para
disseminar este conhecimento e
aplicar realmente dentro da
organizacdo... Entdo, existe esse
fluxo formal que deve permear
todas as areas da organizagao.”

E14- “..apesar de termos trés
coordenacdes que tratam do que a
gente necessita, mas todo setor
pode nos dar uma dica, do que
tem para a gente buscar 14 fora.”

E1 - “Entdo a principal
dificuldade que a gente teve ali foi
de as pessoas se acostumarem a
votar no novo sistema, né, isso foi
muito dificil...”

E10 —“...eu sinto que as empresas
de uma maneira geral, isso por
incrivel que pareca, tanto as
grandes quanto as pequenas,
multinacionais ou brasileiras, elas
pecam muito na 4area de
manutencao de conhecimento.”

E11 — “Eu acho que é algo muito
comum de vocé buscar este
conhecimento que vocé detecta
uma necessidade, as vezes é mais
dificil  vocé  detectar  esta
necessidade, do que efetivamente
do que cumprir a aquisicao deste
conhecimento.”

E12 — “...de 2 anos, de 1 a 2 anos, a
gente tem mudanca gerencial
significativas... Isso de certa forma
é ruim assim na continuidade,
porque vocé tem que a toda hora
que refazer ou repensar a forma
que voceé esta trabalhando. Entéao,
isso é um ponto que eu vejo como
negativo dentro do processo, mas
que de fato acontece.”

E3 — “...0o motivacional pra essas
pessoas pra elas crescerem na
empresa nao é sd o aspecto
financeiro, da remuneracao deles,



7 | Engajamento da
Equipe

Elemento
propulsor de
captacao e
fomentador de
conhecimento.

E3/E4/E6/E7
E11/E15/E17
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também tem um pouco deles
perceberem que a empresa se
renova e traz desafios novos em
termos de conhecimento.”

E12 — “.tivemos uma mudanca
recente, presidente né, da
companhia. Entdo, veio uma nova
visio, uma nova forma de
enxergar o negocio, com processo,
com metodologias de processos
mais profundos e tudo.”

E15 — “O banco disponibiliza um
ambienta interno, da intranet
dele, para que os funcionarios
deem ideias... Essas ideias sdo
selecionadas ao longo do ano, as
pessoas sao premiadas...”

E17 — “...se vocé tiver assim uma
lideranca, lideranca mais estilo
porta aberta, uma lideran¢a mais
flexivel, e se tiver motivando teus
funcionarios, até pelo fato de vocé
trazer novos funcionérios para
dentro da empresa, de certa forma
vocé estd trazendo um novo
conhecimento para dentro.”

E15 — “...essa galera que comecgou
a ter contato com a internet ou os
primeiros materiais de tecnologia,
chegou hoje na lideranca. E esse
pessoal esta fazendo, fazendo
miséria ai com o banco,
transformando mesmo né. Ai vocé
tem essas coisas dos valores
tradicionais da empresa né, com o
pessoal novo, querendo dar ideias,
fazer diferente...”

E11 - “Reuniu-se dentro da
propria empresa as pessoas que
em algum momento tiveram
algum histérico, essas pessoas
fizeram uma espécie de
treinamento interno, ou seja, é um
conhecimento que nao existia na
empresa, foi desenvolvido, quer
dizer existia até na empresa, na
pessoa de um individuo que nio
fazia parte da area envolvida né.”

E17 — “...e se tiver motivando teus
funcionarios, até pelo fato de vocé
trazer novos funcionarios para
dentro da empresa, de certa forma
vocé estd trazendo um novo
conhecimento para dentro, ta
trazendo toda a bagagem, tanto de
universidade como pratica
daquela pessoa.



8 | Equipe Interna

9

10

Experiéncia

Ferramentas
Internas de
Conhecimento

Influéncia e E1/E2/E3/E7
atuacao da equipe E9/E11/E12
interna em relacao E13/E15/E19

a conhecimento.

Elemento E1/E4/E10
propulsor e E11/E12/E16
definidor de

conhecimentos a
serem captados e
gerados.

Meios, formas e E1/E2/E5
canais de E7/E12/E14
compartilhamento E18/E20
e difusdo de

conhecimento

dentro da

organizacao.
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E2 — “Entdo no caso a informacgao
é importante para vocé€ estar
sempre...... se nao a gente para
no tempo, entdo a gente tem que
estar sempre renovando, enfim,
através de informacoes novas.”

E7 — “..0o setor de entrada de
conhecimento é toda
organizacio...n6s temos cerca de
1300 cientistas trabalhando s6
nessas 4areas de pesquisa e
desenvolvimento pelo mundo
afora e aqui no Brasil.

E13 — “Esse conhecimento, ele
entra, como é que eu posso falar,
ele entra nao, ele esta aqui, tanto
nas pessoas que estdo aqui hé
muito tempo, que ja vem
desenvolvendo, e como nas
pessoas que entram com um
conhecimento novo também.”

E19 — “Entao pra agéncia a Y
utiliza, capta o conhecimento
principalmente quando 0

empregado vem de outra
instituicdo financeira.”

E4 — “...a empresa nao s trouxe
esse conhecimento dessas pessoas
que foram 14, essa experiéncia
adquirida 14, mas também
promoveu um tipo p6s-graduacao
da qualidade dentro da empresa.”

E10 — “...vocé tem pessoas novas
entrando numa empresa e trazem
novas ideias né, novas tecnologias,
novas maneiras de tentar fazer
alguma coisa.”

E11 — “...a busca do conhecimento
ou surgimento do conhecimento
pelas mesmas experiéncias que eu
tenho esta ligado a necessidade, s6
que a identificacdo da necessidade
esta ligada ao individuo, aquilo
que ele conhece, aquilo que ele
sabe de inicio ou conhecimento
bésico para que ele possa buscar
algo a mais.”

E2 — “..metade das pessoas e
outra metade de conhecimentos
formais ai né..., de cursos...”

E7 — “..a gente criou dentro do
que a gente chama de Z
University, nés temos uma
Universidade Z com 8 bases
mundiais.”

E12 — “Dentro desta plataforma
ha intimeros treinamentos de
forma tanto presencial, como



11

12

Gestao e Estratégia
Organizacional

Identificacdo e
Resolucao de
Problemas

Comportamento E1/E4/E7/E8
de alta geréncia e E9/E12/E15
estratégia E17/E20
organizacional

definem caminhos
do conhecimento.

Possibilidades que E1/E3/E4/E7

fomentam a busca E8/E11/E12
e captacao por E14/E15/E17
conhecimento.
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online. O funcionéario, ele pode
sem nenhuma orientacao
gerencial, ele pode promover o seu
autoconhecimento através dessa
plataforma.”

E18 — “..essa universidade
corporativa ela é responsavel por
instrumentalizar e canalizar o
conhecimento pra todos os niveis
da organizagdo.”

E20 - “..a gente promove o
trabalho deles por meio de um
blog que a gente tem também com
elesné.”

E4 — “..entdo o presidente da
companhia ele comecou a
encabecar e acompanhar como é
que esta o desenvolvimento da
companhia.”

E8 — “A organizacao identifica os
conhecimentos de  interesse
através do estudo dos projetos
estratégicos. Entdo, os assuntos
estratégicos de uma empresa
despertam na organizagdo o
interesse ou a necessidade por
determinadas  habilidades e
conhecimentos.”

Eg9 — “O que que vai direcionar o
conhecimento que vocé quer, o
que vocé precisa adquirir, o que
voce precisa evidenciar, e em geral
isso ta associado entdo ali né, ao
ambiente comercial e também a
estratégia da empresa.”

Ei5 — “...os diretores do Banco
eles enxergam mais ou menos o
que esta de mercado, quais sio as
proximas tendéncias do mercado
e vao 14 e fazem algumas direcoes,
algumas estratégias.”

E20 — “...eu acho que comegou da
propria diretoria, eles mesmos
ativamente foram as
universidades e procuraram falar
com os professores pesquisadores,
mas isso eu estou falando dessa
decisao estratégica do reality
impact.”

E1 — “..na medida em que vocé
tem essa apresentacao de solugoes
que o mercado trdas ha uma

incorporacdo desse
conhecimento.”
E3 — “...eu tenho bons problemas

académicos, porque eu tenho
muito problema de BIG DATA. Eu
tenho muito problema de



13

Iniciativas Internas

Fatores internos
que influenciam
na captacao de
conhecimento.

E1/E5/E6/E7
E8/E9/E10
E11/E14/E15
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inteligéncia artificial, eu tenho
alguns problemas que eu nao
consigo otimizar.”

E4 — “..e assim "quais sdo os
problemas que temos ai?" Ele nao
queria saber como estava a area,
ele queria saber dos problemas da
area...Os problemas sao esses... €
0 que que noés estamos fazendo
para eliminar os problemas...

E11 — “..mais a necessidade de
encontrar uma melhoria para o
problema real que a gente esta
tendo.”

E17 — “..eles desenvolvem um
produto s6 porque eles gostam da
cor daquele produto, nao. Eles
tém que desenvolver um produto
que o mercado esteja necessitando

7

né.”

E6 — “.sempre que a gente
terminou um treinamento a gente
pode sugerir outros treinamentos
de interesse.”

E7 — “..a gente precisa aprender
com aquela planta que faz o
melhor. E aquela planta também é
o responsiavel por buscar o
conhecimento fora da empresa,
quem que faz melhor que ela,
entendeu? Entdo tem duas
conotacoes aqui. Ela é benchmark
interno, mas ao mesmo tempo ela
é desafiada para ver quem de fora,
que outra inddstria tem naquele
processo uma referéncia melhor,
um consumo melhor, uma
performance melhor.”

Ei0 — “..toda vez que é alguma
coisa que foge do dia a dia eles
chamam alguém de fora pra trazer
aquele expertise que vai dar.”

E11- “..a busca por um
determinado conhecimento ou
uma determinada forma ou
processo, ela existia quando havia
necessidade surgia, olha, eu tenho
esta necessidade, poxa, eu
internamento nés nio temos este
conhecimento. Entdo, eu vou
buscar 14 para atender a esta
necessidade.”

E14 — “...a gente vai verificando as
nossas demandas, hoje nés temos
a demanda em termos de energias
renovaveis.”



14 | Monitoramento do
Mercado

15 | Necessidades
Internas da
Organizagao

Acompanhamento
do que acontece
no mercado de
atuacio.

Gaps identificados
internamente que
impulsionam a
captacao de
conhecimento.

E3/E4/E5/E8
Eg/E13/E14
E15/E17/E18

E1/E2/E3/E4
E6/E7/E8/E9
E11/E12/E13
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E14/E17

E5 — “...todos os meses tém uma
equipe que consulta as empresas,
por exemplo, a sondagem da
construgao civil, todos os meses
essa equipe mantém contato com
a construcao civil para saber o
nivel de producgdo, o nivel de
emprego, qual é a expectativa para
0s proximos meses, para empresa,
para o estado para o Brasil.”

E9 - “Observando o mercado,
aquilo que se movimento a nossa
volta, se movimenta da

concorréncia, um movimento
importante da concorréncia...”

E17 — “..a motivacdo vem muito
do que o cliente precisa e do que o
mercado est4 vislumbrando.”

E18 - “..procura ao longo do
tempo identificar quais sdo as
tendéncias, é... nos dias de hoje
cada vez mais com base no
comportamento dos mercados que
a gente quer atender. Entdo a
gente avalia tendéncias e a partir
dessas tendéncias a  gente
seleciona conhecimentos que a
gente quer desenvolver aqui
dentro.”

E1 — “..na medida em que vocé
tem essa apresentacao de solucgoes
que o mercado tras ha uma
incorporagao desse conhecimento
dessa tecnologia na equipe
técnica.”

Eg — “...via-se a necessidade de ter
uma area, (........ceee.... ) ou coisa
parecida, mas porque era um
ambiente mais complexo.”

E12 — “..as vezes um gap, por
exemplo, a nossa area aqui é de
logistica, ferrovia e porto né.
Entdo, as pessoas naturalmente
que estdo dentro dessa area, sdo
pessoas que tem mais experiéncia,
quesdo mais maduras nesse
conhecimento. Obviamente novas
tecnologia surgem em congressos,
ou legislacGes, ou normas. Entdo,
essa motivacao ela existe em cada
profissional.”

E13 - “A necessidade de se
manter dentro do mercado. A
necessidade de continuar fazendo
o que a gente faz da melhor forma
possivel.”



16 | Parcerias com
Academia

17 | Parcerias Diversas

Parcerias com
universidades e
institutos
tecnologicos,
formadas com o
intuito de
promover o
conhecimento
para ganhos
organizacionais.

Parcerias
formadas com
entidades diversas
com o intuito de
promover o
conhecimento
para ganhos
organizacionais.

E3/E4/E7/E8

E10/E12/E14

E15/E16/E17
E18/E20

E1/E2/E3/E4
E5/E6/E8/Eg
E11/E14/E15
E16/E18/E20
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E7 - “.dentro da éarea de
pesquisa e desenvolvimento, nds
temos parcerias com diversas
universidades.”

E8 - “Nb6s temos um projeto
formal aqui na empresa que
chama XXX que seleciona
startups vindo de universidades
ou vindo da iniciativa privada ou
publica para resolver problemas
da empresa.”

Ei2 - “Entdo, tem sim essas
questOes com atores externos né,
instituicdes, faculdades e
universidades. Isso acontece em
diversas areas.”

E16 — “No6s temos parcerias,
inclusive com uma universidade
chamada Hospitality University
of Zurique.”

E20 - “..tem uma cooperagdo
formal com a Universidade.”

E2 — “Tem... tem, a gente tem
parceria com SESI.”

E5 — “Nesse projeto, nés estamos
trabalhando  numa  parceria
FIEMA, SENALI, SEBRAE,
Secretaria de Estado Indtstria e
Comércio.”

E6 — “A firma faz muitas parcerias
como universidades, com
faculdades e com  outras
organizacbes que promovem
também associacdo comercial,
federacao do Comércio.”

E11 — “...este servico gerou uma
consultoria, que gerou um
aprendizado para ser aplicado
dentro da empresa.”

E14 — “Temos parceria com a
Universidade Federal, no caso
nosso aqui, em particular, nés
temos parceria com a
Universidade Federal, com o IFES
e com algumas empresas, com
algumas industrias.”

E16 - “Na verdade, ele é um
contrato entre as duas
instituices, o que permite a
transferéncia de pacientes para
tratar de areas onde um ou outro
possui uma expertise maior.”



18 | Percepcao de Possibilidades E1/E3/E7/E8 E1 - “...na medida em que ou por
Melhorias identificadas E11/E14/E15 forca legal, ou por um
Internamente que E16/E17/E19 reconhecimento da necessidade

impulsionam a . de evolucao no processo, a gente

captacdo e . it .
fomento de incorpora um novo requisito e ai o

conhecimento. mercado responde.”

E3 — “...tem um outro aspecto que
é realmente o aspecto de melhorar
0 processo, ser mais produtivo.”

E8 — “...n6s fomos atras de outras
empresas no mercado que ja
possuem Centros de Servico
Compartilhado mais maduro, ja
h4 alguns anos e que prestam
servico entre paises para conhecer
0 que essas empresas fazem e
implementar no Brasil.”

E16 — “Qualquer conhecimento
que nos d4 uma vantagem para
conversar com o cliente e
apresentar aquilo de uma forma
clara, e que desperte interesse no
cliente em relagio ao que noés
fazemos.”

E1;7 - “.e a gente acaba
recebendo os requerimentos dos
clientes, procurando atender com
a tecnologia que a gente ja tem
desenvolvida, e alertando que
poderia  por  exemplo, se
desenvolver mais em uma ou
outra area. Que o mercado vamos
dizer assim, esti se pedindo um
bem maior.”

19 | Processos de Identificacao dos E1/E2/E5/E6 E1 — “..é muito baseada nessas
Captacao de processos E7/E8/E9/E11 iniciativas. Nao existe um
Conhecimento utilizados E12/E13/E15 processo estruturado para que

internamente para E16/E18/E19 isso aconteca e nem para
captacao de E20 aproveitar essa  disseminacio
conhecimento. disso.”

E2 - “.. ndo de uma forma
organizada através de um setor...”
E7 — “Isso do ponto de vista da
formacao do nosso produto, do
Nnosso processo, isso tem contato
com a base de cliente, também
que tem toda uma relagdo dessa
técnica nio s6 de venda efetiva,
entao a necessidade do
conhecimento ela ¢é brutal
Absolutamente brutal, e a gente
precisa se organizar para que esse
conhecimento seja capturado de
todas as formas possiveis.”

E9 — “Sim, tinha com maior ou
com menor intensidade
dependendo da organizacdo, (E)
isso ai sempre é uma (E) ou de
forma programada ou de forma
incentivada, isso ai (E) a gente
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21

Processos Internos
de Conhecimento

Protagonismo
Setorial

Processos E3/E7/E8
internos E10/E12/E15
responsaveis pelo E1y
tratamento do

conhecimento

captado pela

organizacao.

Setores que se E4/E6/E7/E8
destacam em E9/E10/E11
relacdo a captacio E12/E13/E14
e promocao do E15/E16/E17
conhecimento E18/E20
organizacional.
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sempre tem que estimular ndo, e
tentar buscar isso ai.”

E13 — “Qualquer setor pode captar
conhecimento. Nao tem um setor
especifico nao.”

E16 — “Entdo, o conhecimento ele
é incentivado para todos os
departamentos. Nao tem nenhum
departamento responsivel por
trazer conhecimento para a
empresa, sao todos. “

E10 — “...eu sinto que as empresas
de uma maneira geral, isso por
incrivel que pareca, tanto as
grandes quanto as pequenas,
multinacionais ou brasileiras, elas
pecam muito na 4rea de
manutencao de conhecimento.”

E12 — “Existe um processo formal,
todo conhecimento que a
organizacao entende ser
fundamental para todos os
funcionarios ou que deva permear
por toda a empresa, isso entra de
forma formal pelo RH da empresa
né, pela 4area de recursos
humanos, toda esta parte de
gestdo de conhecimento e
formalizagdo.”

Ei5 — “Tudo isso se conversa
dentro da estrutura do banco para
gerar conhecimento. Ai como eu
lhe disse, como o banco é uma
cultura mais  formal, isso
necessariamente, e enorme né, e
enorme, tudo isso é pensado e ela
tem que ser pensada

estrategicamente também.”

E17 — “...a gente chama o nosso
process house, que seria a nossa
casa de processos, aonde la a
gente tem um setor responsavel
que ele n3o atua na execug¢do do
projeto, mas ele atua s6 na
manutencao deste conhecimento,
disponibilizacao, atualizacao deste
conhecimento para utilizagdo ai
das varias regides.”

E4 — “...inicialmente se criou esse
escritorio da qualidade, inclusive
pessoas desse setor foram visitar
empresas no Japao, na Europa,
né, para ver como € que
funcionava...”

E6 — “..o RH é o elemento
propulsor interno. Mas, por
exemplo, se alguma area
identificar outros treinamentos...”



22 | Surgimento de
Inovacoes

23 | Tecnologia

Inovacdes E1/E3/E4/Es5
percebidas podem E8/E10/E12
fomentar E14/E17
iniciativas para

captacao e

aperfeicoamento

de conhecimento

interno.

Elemento E1/E3/E4/E10
fomentador para E11/E12/E14
captacao, geracao E15

e manutencio de

conhecimento.
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Eg9 — “..entdo muito do que é
colocado né, como pauta em
preocupacao da empresa vem da
area de marketing e produtos.”

E17 - “..a gente tem areas de
Research & Development que é
pesquisa e desenvolvimento. E
esta pesquisa e desenvolvimento
nao é a minha area. Entdo, eu nao
tenho o background necessario
para discorrer sobre ela, mas ali,
ali sem davida a busca de
conhecimento é diversa...”

E20 - “..eu acho que era
Knowledge Manager, como que
era o departamento dele... ele
tinha um nome bem legal, eu
conversava muito com ele
inclusive. O nome dele, era uma
espécie de departamento de
gestao da informacao ou gestao do
conhecimento, alguma coisa
assim, coaching manager, alguma
coisa nesse sentido.”

E1 - “...entd0 no inicio a gente nao
dominava isso. Com o passar do
tempo o conhecimento sobre essa
tecnologia foi sendo incorporado.”

E3 — “A gente vé com bons olhos
quando os funcionarios tao
estudando alguma coisa que é
uma coisa nova, que nao
necessariamente vai usar.”

E10 — “uma Apple da vida, ela
sempre incorpora nos produtos
dela as coisas mais avancadas
tecnologicamente. Essas
empresas, elas tém interesse em
investir de forma a se manter na
frente porque elas entregam um
produto pra um publico que esta
esperando isso.”

E12 — “..a gente é desafiado a
todo o momento por tecnologia
que surgem, metodologias que sao
aplicadas ou modificadas na
empresa, por mudancas.”

E3 — “Hoje com a internet a gente
recebe muita informacio entao,
se... como a gente também é da
area a tecnologia a gente assina
com os canais de informacgao
especifico para isso.”

E4 — “A gente nao trouxe a mesma
tecnologia, mas trouxe a ideia e
comec¢amos a desenvolver a ideia.
Claro que vocé ndo faz isso
sozinho, vocé vai no mercado



Legenda: E - Entrevistado
Fonte: Dados da Pesquisa
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verificar o que é que tem de
tecnologia para poder
implementar no processo.”

Ei0 — “..entdo muitas empresas
no pais sdo obrigadas a investir
dinheiro em tecnologia dentro
dessas instituicoes. Essa € a lei da
informaética.”

Ei5 — “..0 banco tem alguns
convénios bastante especificos
para o desenvolvimento de
tecnologia de ponta mesmo, que
nem eu falei para vocé, o pessoal
que estava indo para o Vale do
Silicio estes dias.”



Apéndice C - Variaveis dos Spillovers de Conhecimento
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Atuacio das Areas
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REFERENCIAS (exemplos)

E1 — “..a gente tem um método
eficiente de comunicacdo, mesmo
sem o uso disso, a gente realiza
video conferéncias, a gente tem
uma  tecnologia de  video
conferéncias.”

E3 - “Vai ter reunides para
discutir... a gente é bem aberto a
inovacdo entdo as coisas vao
entrando aqui dentro e a gente vai
fazendo, tem wum revés isso
também t4, porque a gente ja
adotou algumas tecnologias e nao
deram certo.”

E12 — “Ha processos formais, por
exemplo, principalmente nas 4reas
operacionais, que sao as
convencgoes de qualidade né. E a
vale estimula que grupos de
trabalho identifiquem problemas,
problemas dentro daquele setor de
manutencio, de operacio que seja,
e desenvolvam solucoes...”

E13 — “..a gente quer trabalhar
muito & questdo de implantar um
caminho para que o pessoal tenha
acesso a podcast, por exemplo, aos
TEDS da vida, e ndo s6 esperar o
conhecimento, a geracdo de
conhecimento por meio de
treinamento formal né.”

E3 — “Mas isso entra como se fosse
um projeto normal como outro
qualquer, s6 como a gente, a
direcdio da empresa é bem
antenada com tecnologia, a gente
banca isso, é como, os proprios
diretores, todos noés, entendemos a
importancia disso e ja botamos isso
como um projeto.”

E8 - “Assim, ndo tem uma
estrutura formal aqui dentro da
empresa para  estruturar o
conhecimento, arquivar 0
conhecimento, disseminar aqui de
forma para organizar. Isso vai
muito da estrutura de cada uma
das 4reas.”

E11 — “...é o recorte de manchetes,
tem uma 4rea aqui que ela busca as
manchetes do mercado de energia
e monta um e-mail com as
manchetes, e manda
semanalmente as manchetes para o
pessoal, para todo mundo, na



3 | Atuacao dos
Funcionérios

4 | Canais de
Compartilhamento
Interno

Dindmica E1/E3/E4/E5/E9/
interna dos E10/E11/E12/E14/
funcionarios E15/E19

em relacdo aos

conhecimentos

captados.

Canais E1/E3/E5/E6/E7/
internos E8/E9/E10/E11/E1
utilizados para  2/E13/E14/E15/E1
compartilham 7/E18/E19/E20
ento de

conhecimentos

na

organizacao.
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verdade todo mundo da empresa
recebe as manchetes.”

E15 — “...0 banco entende que gerar
conhecimento nos funcionarios
traz resultados, entao, ele exige que
os funcionarios se mantenham pelo
menos atualizados naquilo que ele

proprio, o banco produz de
conhecimento né.”
E1 — “Se algumas pessoas chave

sairem da justica eleitoral, a gente
vai ter um grande problema.”

E3 - “Entdo assim, dissemina o
conhecimento ou registrar essas
coisas ainda nao é o problema pra
gente. Porque as pessoas se falam,
as pessoas tém contato, elas
descem para almocar, elas tomam
chope.”

E4 - “Sim, porque vocé
internalizava no sistema, porque
hoje é tudo muito dentro do
sistema. Voceé vai 14 faz uma rotina
e aquela rotina normalmente esta
ligada a alguma coisa que esti
informatizada né... vocé vai altera e
internaliza pelo sistema... é o
conhecimento... quer dizer, as
vezes a pessoa nem sabe né...,mas
comega a utilizar o conhecimento.”

E11 - “Nao existe processo
nenhum, nenhum, isso ai, aqui
pelo menos € assim e te digo mais,
em todas as empresas que eu
trabalhei, todas, sem excecdo, o
processo da evolu¢do ou maturagao
ou transformacdo de um
conhecimento dentro da empresa é
exclusivamente pela mao do
individuo que recebeu, ou que
comegou isso, ou que foi a porta de
entrada.”

E14 — “Noés repassamos para o0s
outros independentes de qual area
vocé estd, é repassado para outros

instrutores, para todos 0s
departamentos aqui...”

E1 — “..ha algumas iniciativas. Por
exemplo, a gente tem uma
plataforma chamada canal do
conhecimento, que ¢é uma

plataforma que a gente, cada TRE
alimenta, entendeu...(...) a rede
que fica a disposicdo da justica
eleitoral.”

E12 — “E na plataforma digital
existe um portal da intranet, que a
gente pode acessar também, e ver
como estd o calendario a
disponibilizacgao destes



5 | Cursos

6 | Custos

Cursos E1/E6/E7/E11/E13
fornecidos /E14/E15/E18/E19
pela

organizacao

para

aperfeicoamen

to interno.

Percepcio do
custo sobre
tratamento e
manutencao
do
conhecimento
internamente.

E1/E3/E4
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treinamentos né.”

E15 — “Isso, fica 14, na verdade, no
Pensa. Sim, é isso mesmo. No
Pensa ele fica 14 no Pensa.
Inclusive até, 14 no Pensa, inclusive
é até divertido, que 14 no Pensa, os
funcionarios que quem quiser
participar é claro né, ele ganha
assim um dinheiro virtual para
investir nas ideias que ele acha
bacana, sabe. Entdo, todo mundo
tem acesso aquilo 14.”

E17 - “...esses novos
desenvolvimentos ou  projetos,
vamos dizer assim que necessitem
de patrocinio, e a gente recebe essa
comunicacdo via (...Sharepoint?)
que é o0 nosso, vamos dizer ponto
de troca de informacGes, é tipo um
jornal eletronico, onde 1la ¢é
colocado sempre esses novos
desenvolvimentos como highlights
e ai vocé entra e dentro do share
point vocé pode acessar dai as
informac6es do mais técnico.”

E19 - “Funciona em todos os
setores. E quando é feito uma Roda
de Dialogo busca incluir os
funcionarios de  todas as
hierarquias dentro daquele
segmento pra que o conhecimento
seja realmente ampliado.”

E7 — “Um site XXXX onde eu entro
ali e tenho todos os cursos, todas as
academias, eu posso entrar a hora
que eu quiser... nao, tudo bem, nao
é bem assim nao, nao entro a hora
que eu quiser ndo, tem umas
regrinhas ta.”

E13 — “...entro dessa plataforma
existem mais de 140 cursos, e
qualquer colaborador pode acessar
qualquer um desses cursos. Sendo
que, a gente orienta que o gestor
defina alguns cursos relacionados a
funcao da pessoa.”

E19 — “A Universidade Caixa ela
oferece cursos EAD que é pela
intranet e oferece cursos
presenciais também.”

E1 - “A gente tem um grande
problema de repetigdo, de agoes, a
justica, ela é meio parecida, os
orgaos e acabam tendo retrabalho
muito grande, buscando solug¢ao s
para si...teria que ter um trabalho
de integracao...”

E3 — “Vocé vai ter que botar gente



7 | Disponibilidade de
Informacoes
Internas

8 | Disponibilidade de
Recurso
Informético

9 | Disseminagao de
Conhecimentos

Meios que a E6/E12/E13/
organizacao Ei15/E17/E18/
disponibiliza E19/E20
informacoes.

Recursos E1/E3/E6/E7/E8/
informaéticos E12/E13/E14/E16/
que a E19
organizacio

detém no

compartilham

ento de

conhecimentos

Atividades E2/E3/E4/Es5/
realizadas na E6/E8/E11/
organizacao E13/E15
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de cada linha...pra coisa ficar bem
feita tem que ser... entdo assim, e
ndo é um custo que eu considero
pequeno pelo porte da empresa,
porque conhecimento, dependente
do porte vocé vai ter que fazer, vai
ter que manter aquele porte.”

E4 — “..tem empresa que ela ndo
se prima para preservar esse
conhecimento. Tipo assim, ah tem
que enxugar custo...”

E6 — “..porque a gente tem um
programa interno chamado de
Comunicacao Interna entdo todos
os eventos que a gente participa sai
tipo em um jornal interno e é
divulgado na intranet e no e-mail
de todo mundo.”

E13 — “A gente também criou esse
ano, uma rede social corporativa
interna, é a nossa intranet, como se
fosse um Facebook, que a intengao
é também disseminar, ajudar na
comunicacdo, mas vocé acaba
disseminando conhecimento
também.”

E20 “E uma plataforma da
Microsoft, a gente assina todo o
pacote Microsoft né, tudo que eles
tém assim de software, a gente
tem, desde o outlook, power point,
(...), stream e outros que eles
inventam ai, a gente tem tudo. E ai
tem um chat que a gente usa
interno, uma espécie de facebook
interno, um ICQ.”

E8 — “O méximo que a gente tem
aqui é uma plataforma que
cadastra iniciativas de melhoria de
processo e iniciativa de reducdo de
custo.”

E6 - “.gente tem essa
universidade corporativa que ja
facilitou bastante esse processo de
conhecimento interno...(...) Al a
gente tem uma plataforma sé de
curso online...*

E19 — “Como por exemplo, tem um
portal na intranet que s6 quem
acessa sao os auditores, que é para
acessar conhecimento pertinentes
a auditoria. Tem outra parte do
pessoal de TI, que s6 o pessoal de
TI tem acesso aquelas informagoes,
uma parte fica disponivel para
todos os funciondrios e outra parte
fica setorizado.”

E2 — “...a gente tem aqui o RH né,
o RH da gente que faz esse
trabalho através de e-mail.”
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E5 — “..em alguns momentos em
reunioes, entdo.. porque nos
temos dentro da YYYY nds temos
alguns Conselhos Tematicos, esses
conselhos tematicos discutem
assuntos de interesse do setor
industrial, entdo esses conselhos
tematicos tém reuniGes periodicas
a cada dois meses, uma forma de
disseminacdo € por  esses
conselhos, a gente recebe as
informacoes, capta as informacoes
e dissemina por esses conselhos...”

E8 — “Entdo eu posso dizer que o
conhecimento ao chegar na
empresa, nesse ambiente de
transformacdo que a gente ta
vivendo, ele é disseminado através
dessas células de trabalho.”

E15 — ‘Entdo, tem uma cultura no
Banco, na verdade, de que todo
mundo produz conhecimento, nao
é s6 o banco, nao é sb a intranet
que dissemina conhecimento.”

E1 — “Entao este 6rgio se encaixa
dessa rede, dos outros 27 XXXXX e
ai vocé tem algo um pouco mais
estruturado.”

Ei12 — “Entdo, obviamente, vocé
tem, por exemplo, nesse processo
uma mudanca na forma de
executar uma determinada
atividade, e se comprova que é
realmente mais seguro ou que vocé
consegue fazer em menos tempo.
Isso certamente é compartilhado e
replicado em outras unidades da
organizacao.”

E4 — “..especialmente satisfacdo
do empregado né... satisfacdo do
empregado em ser 1til, uma coisa
muito interessante isso. Se vocé
chama ele para participar, o
pessoal responde, responde desde
que vocé também o ouca.”

Ei2 — “Isso é de certa forma
estimulado dentro da organizacdo
e sao feitas convengoes anuais, e as
premiacoes para 0S grupos sao
celebradas em eventos formais e

tem a participacio da alta
lideranca.”
Ei5 - “..0 banco faz provas

também dentro do, faz provas, faz
prova de conhecimento juridico,
prova de agronegocio, provas de
controles internos, prova de setor
publico. E essas provas te dao
pontos, e vocé quanto mais ponto
tiver, maior estd na concorréncia
também. Entdo, vocé vé que o
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conhecimento ele é, ele é muito
valorizado dentro da empresa né.”

E20 — “Todos da ZZZZZ77 podem ir
e sdo incentivados a participar,
inclusive. Seja a pessoa mais
simples até a pessoa com maior
(...). Todos sao incentivados a
participar.”

E11 — “Né6s temos estas ideias,
vocés querem fazer algum projeto
com a gente nessas ideias aqui. Al
as empresas vém e trazem essas
ideias em forma de projeto, e a
gente compra ou nao o projeto.”

E15 — “..inclusive é até divertido,
que 14 no ZZZZ, os funcionarios
que quem quiser participar é claro
né, ele ganha assim um dinheiro
virtual para investir nas ideias que
ele acha bacana, sabe.”

E18 — “..a partir disso tem um
concurso com premiacao,
reconhecimento do colega que vem
inclusive as vezes a ajudar a
construir aquilo que ele sugeriu,
quando a ideia é boa ele participa
da construcao.”

E19 — “..um programa dentro da
YYYYY que motiva os funcionérios
a apresentarem ideias novas.
Inovagbes de todas as areas que
podem ser utilizadas na empresa.
O XXXXXX é um projeto nivel
empresa e ai cada setor desenvolve
asua”

E4 - Entao existe também o desejo
que a empresa seja reconhecida,
também existe uma premiacao
nacional, duas premiacoes
nacionais alias, de atendimento ao
consumidor e desempenho, né... na
area de atendimento (...) A
qualidade, melhoria da qualidade
pode ser também um motivo de
premiacdo da companhia em
termos remuneratorios.”

E12 — “Se esta area desenvolver
uma boa pratica de gestdo de
contratos com um  sistema
especifico que otimiza o processo,
obviamente estd boa pratica pode
ser disseminada para outras areas
também.”

E8 — “No6s temos um Work Team
que dissemina as melhores praticas
de satide organizacional n6s temos
um que dissemina as melhores
praticas de Centro de Servico
Compartilhado, a gente tem um
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que dissemina as melhores praticas
de controladoria, por exemplo.”

E10 — “.eles estavam fazendo
estudos para desenvolver novos
tipos de acos, materiais mais leves
e mais resistentes pra industria
automotiva, entdo o que acontece,
nesse aspecto em particular as
pesquisas que eles faziam la
internamente junto com algumas
universidades.”

E3 - “..& um custo que eu
considero pequeno pelo porte da
empresa, porque conhecimento,
dependente do porte vocé vai ter
que fazer, vai ter que manter
aquele porte...(...) Eu nao sei se no
meu tamanho de empresa, o tipo
de problema que eu tenho que
resolver, vale a pena.”

E10 — “..ja vi gestores falando que
os novos funcionarios sdo pessoas
extremamente, se desapontam
muito facil né.”

E8 — “Vivendo esse momento de
transformacao, a empresa
organizou grupos de trabalho, que
a gente chama de Work Teams,
dentro da organizagdo que sao
grupos de trabalho por temas.”

Ei2 — “E a YYYYY estimula que
grupos de trabalho identifiquem
problemas, problemas dentro
daquele setor de manutencio, de
operacao que seja, e desenvolvam
solucoes...”

E1 — “...deveria ser ou a secretaria
de gestdio de pessoas, ou
administrativo... exatamente, mas
nao é. Entdo vocé tem um
problema. O que é que eles estio
fazendo hoje. Entao eles estdo
assumindo coisas que néo sao...”

E4 - “...porque as vezes ndo é nem
0 processo, sa0 as pessoas né...sao
pessoas que ndo percebem, ou
também ndo se empenham tanto
quanto poderiam se empenhar né...
ou as vezes uma ideia que a gente
tem que ndo é muito, muito... a
equipe nao acha que aquilo vai
trazer resultado, entdo existe uma
certa resisténcia.”

E11 - “.Nao existe processo
nenhum, nenhum, isso ai, aqui
pelo menos é assim e te digo mais,
em todas as empresas que eu
trabalhei, todas, sem excecdo.”

E2 — “A gente tem aqui a... enfim, a
gente tem aqui o RH né, o RH da
gente que faz esse trabalho através
de e-mail.”
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E3 — “Ele nao é estruturado, mas
ele funciona. Por exemplo, toda vez
que a gente percebe realmente que
a indastria ta tomando uma
tendéncia, que a gente tem que
passar por uma renovacao,
dificilmente a gente fica fora de
perceber que estd tendo uma
mudanca da inddstria, muito
dificil, praticamente nesses 5 anos
que estou aqui a gente nunca
perdeu um bonde de inovac¢ao por
exemplo.”

E5 - “Nio temos nao, assim
estruturado ndo. Onde a gente
tem...desculpe... onde a gente tem
mais informacdes é no site da
XXXXX. Entdo as informacoes que
a gente gera, ou que a gente por
exemplo, recebe da CNI a gente
dissemina no site da XXXXX.
Agora assim internamente nao tem
um mecanismo desse jeito nao.”

E14 — “Nao, tem formalidade. Tem
os dois lados, ela tem tanto em
plataforma, tanto em plataformas,
quanto em congressos mesmo feito
em convencoes, feita s6 para os
proprios gestores, por parte
também de divisio  metal,
alimentos, tecnologia...”

E4 — “Seminario Internacional de
Distribuicdo. Sao as empresas
distribuidoras que vao apresentar
trabalhos, que estao desenvolvendo
a companhia. Vocé vai notar ali
que ¢é totalmente aberto o
conhecimento.”

E6 — “Tanto que o RH hoje t4 com
um programa de incentivo para
cada 30 horas que voceé faz no més,
a gente tem direito a uma folga. O
que é uma forma de incentivar os
funcionarios a fazerem cursos. Tem
muita coisa boa 1a.”

E7 — “Ai agora finalmente com o
programa Transformar, desse que
eu te falei dentro da Mackenzie,
n6és criamos um sistema chamado
Casulo, esse sistema estd dividido
por area, por departamento, por
geréncia, por divisao enfim, e tem
toda uma metodologia, que
transforma essa ideia.”

E8 - “No programa de
transformacao, existe um executivo
sénior que acompanha a
disseminacdo do conhecimento e a
implementacdo dessa
transformacdo  através  desses
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grupos...”

E13 — “..a gente implantou um
programa de (.., que é o
redescobrir. E uma forma de
disseminar o conhecimento
também, é muito bacana.”

E7 — “..n6s criamos um sistema
chamado Casulo, esse sistema esta
dividido por area, por
departamento, por geréncia, por
divisio enfim, e tem toda uma
metodologia, que transforma essa
ideia, que a gente chama de L1, que
é o nivel da ideia até o L5 que é o
projeto implementado e com
resultado ao status.”

E11 — “...6 mandatoério guardar, sdo
os projetos. NoOs temos uma
biblioteca de projetos. Entao, tem
um cara aqui que é o arquivista, ele
esta 1a mantendo os projetos...”

E17 — “...a gente tem no caso um
committee que € ele é responsavel
por todas esses novos

desenvolvimentos ou projetos,
vamos dizer assim que necessitem
de patrocinio.”

E3 — “Entdo, as coisas ficam
registradas quando sdo usados os
canais institucionais, quando ¢
usado o canal formal, se nao for,
ndo fica.”

E4 — “...ele fica dentro do sistema,
né... porque hoje é tudo no sistema,
né... normatizado... e

manualizac¢do...normatizacio...”

Ei5 — “Entdo, as coisas ficam
registradas quando sdo usados os
canais institucionais, quando ¢
usado o canal formal, se nao for,
ndo fica.”

E16 — “Tem registro, tem registro.
Tudo fica registrado.”

E1 — “...mais diretamente existe as
chamadas Assessorias de Gestao
Estratégica.”

E12 — “E o RH. Ha processos
formais, por exemplo,
principalmente nas areas
operacionais, que sao as
convencoes de qualidade né.”

E20 — “Pode ser o meu contato
direto que seria um colega, mas
pode ser o  departamento
responsavel por sei 14, por vendas
ou inovacdo, agora eu sei que
vendas parece um pouco estranho.
Mas como vendas tem este contato
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direto, as vezes volta para vendas e
vendas trata de distribuir isso
internamente.”

E3 — “...entendemos a importancia
disso e ja botamos isso como um
projeto. Como se a parte de P&D,
ou de pesquisa fosse dentro da
parte de projetos...”

E5 — “Nao, ndo tem assim um fluxo
definido (...), tem algumas pessoas
que sempre recebem essas
informacoes e disseminam, mas a
gente ndo tem um fluxo
estruturado, dizendo qual é o
percurso que essa informacdo tem
que fazer.”

E10 — “...as vezes o conhecimento é
uma coisa extremamente pequena
que ¢é inserida dentro de um
software por exemplo, inserido
dentro do produto que o resto da
empresa nem enxerga aquilo, mas
o cliente final acaba enxergando

por que aquilo ali da um
diferencial.”
E18 — “Né6s temos uma area de

Estratégia e Organizacdo, que
ela..é... tudo que ¢é tendéncia,
conhecimento  capturado, ela
procura organizar isso nos seus
portais internos e deixar a nossa
disposic¢io pra consulta.”

E20 — “Mas basicamente é assim,
vem da regiao ou do pais, entra na
YYYYYYY em algum departamento,
ai as pessoas (...) elas falam o
caminho de volta, isso ¢
interessante, em geral, eles nao
entendem nada. Entfo, eles falam
assim, perai vamos ter uma
reunido que a gente quer entender
melhor o que vocés estdo dizendo
para a gente.”

Ei2 — “Entdo, toda a agenda de
treinamento, em todas as unidades
da empresa sdo divulgadas, e isso a
gente recebe por e-mail, é um e-
mail formal né. E na plataforma
digital existe um portal da intranet,
que a gente pode acessar também,
e ver como esta o calendario a
disponibilizacao destes
treinamentos né. “

Ei3 - “.a XXXXXX sempre
trabalhou muito na questdo da
comunicac¢io, até do que ela faz,
treinamentos, de compartilhar.”

E14 — “...n6s geralmente fazemos
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um curso, a gente reorganiza para
que a gente possa administrar para
a sociedade.”

Ei5 — “..Entre assim, cursos de
ética, cursos de
empreendedorismo, cursos de
inovagdo, cursos de alavancagem
de dinheiro, de negocios, de
tudo...Ah e inclusive, é, o nosso
programa de ascensao profissional,
ele leva em consideracio a
quantidade de cursos que vocé
tem.”

E18 — “...é6 uma metodologia que a
gente faz cursos, treinamentos, de
um determinado tema com
bastante velocidade, mas dentro de
um roteiro didatico recomendado.”
E6 — “E o RH monitora pra saber
se j4 concluiu ou ndo, como que ta
o desenvolvimento que a gente tem
essa universidade corporativa que
ja facilitou bastante esse processo
de conhecimento interno.”

E7 — “Um site da ZZZZZ University
onde eu entro ali e tenho todos os
cursos, todas as academias, eu
posso entrar a hora que eu quiser...
nao, tudo bem, nao é bem assim
ndo, ndo entro a hora que eu quiser
nao, tem umas regrinhas ta.”

E12 — “..a XXXX tem,0 que a
gente chama de universidades de
conhecimento, que é chamado de
XXXXX (..)é um portal, é um
portal da empresa. Dentro deste
portal tem varias funcionalidades
né, sistemas, sistemas de prestacao
de contas, suprimentos, sistema de
gestao de projetos, N
funcionalidades. Dentro dessas
funcionalidades, tem o que a gente
chama de, desse XXX, a XXXX
Education System.”

Ei9 - “A YYYY tem uma
Universidade, que é a Universidade
YYYYY que ¢é a principal
motivadora desse conhecimento,
que oferece varios cursos, e alguns
desses cursos n6s enquanto como
funcionarios somos obrigados a
fazer durante o ano, faz parte do
nosso...da nossa atividade ao longo
do ano.’
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REFERENCIAS (exemplos)
E1 — “Entdo essa capacidade de
inovacdo, pelo menos essa cultura
de inovacdo que t4 inserida nesse
processo aqui de alguma forma é
muito pequena..muito pequena...
entdo vocé ndo tem um ambiente
que favoreca, vocé nao tem um
ambiente que favoreca, vocé nao
tem uma pressio por meta... por

resultados, e vocé ndo tem
concorréncia... entdo é muito
dificil... né?”

E4 — “...é justamente por isso né...

vocé nido tem a concorréncia no
setor elétrico (...) Talvez se tivesse,
vocé especialmente jogar para fora.
Vocé buscar eu acho que niao ha
muita barreira né, agora vocé
guardar, ai sim.”

Ei0 — “Agora empecilho assim
mesmo fora essas questoes mais
burocraticas, [...] a questdo de
concorréncia né, outras empresas.
Se tem empresas que concorrem,
existe uma série de restriches e
tentativas de se colocar mecanismos
para que as informac6es nao vazem

2

ne.

Ei5 — “Eu acho que outra coisa
importante foi a concorréncia, ta,
este olhar para fora. Porque, na
verdade, o banco YYYYY, pela
histéria, s6 comecou a olhar para
fora nos anos de 1990 para frente
né. Entao, foi um banco que nunca
procurou a concorréncia, nunca
precisou de concorréncia.”

Eg — “..porque eles vao achar que
(E) a coisa mais... sio coisas que a
gente faz "ah meu deus vocés foram
buscar esses dados de que jeito?"
"Ué saimos perguntar por ai!" “Nao,
mas vocés tém que fazer uma
consulta oficial, ndo sei o que, nao
podemos apresentar esses dados de
vocés Porque eles ndo sao oficiais,
eles podem ser questionados."”

Ei5 — “Talvez se tivesse, vocé
especialmente jogar para fora. Vocé
buscar eu acho que ndo hi muita
barreira né, agora vocé guardar, ai

”

s1m.

E17 - “.normalmente estas
implementacoes elas esbarram nesta
dificuldade ai, cultural e acabam as
vezes nio tendo sucesso s6 pelo
conservadorismo da organizacao.”
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E20

E20 — “A gente tem um treinamento
interno sobre comportamento ético
muito forte, muito forte. Entao,
coisas que sdo aceitaveis em alguns
lugares, a YYYYYYY ndo deixa a
gente fazer mesmo.”

E1 — “Vocé tem iniciativas que
partem muito de pessoas (...), Mas é
muito baseada nessas iniciativas.
Nao existe um processo estruturado
para que isso aconteca e nem para
aproveitar essa disseminacao disso.”

E8 - “..porque para captar o
conhecimento externo a gente
precisa ter uma estrutura interna
adequada que nos possibilite a ir
para fora. Se a gente estd de certa
forma sufocado (nao se essa seria a
palavra, risos) ndo sei se vocé sabe o
que que eu quero dizer...se a gente
estAi num momento de poucos
recursos e de uma vida tao
otimizada aqui dentro sobra pouco
tempo pra ir pra fora, olhar préa
fora.”

Ei0 — “..o maximo que vocé via
acontecer quando existia uma
situacdo dentro da empresa que é as
coisas nao funcionavam de uma
maneira correta, tipo o fluxo de
informacdes ndo funcionava ou o
conhecimento necessario nao estava
sendo disponibilizado...”

E17 - “TI tem uma dinamica
completamente diferente da
engenharia em termos de captacao
de conhecimento.”

E5 — “...agora assim quando a gente
vai em busca da informagdo a
gente... algumas vezes... aonde a
gente tem mais dificuldade de
conseguir informacio é no Governo
do Estado.

E7 — ‘Eu tenho um orgulho danado
de dizer isso, porque nossa empresa
é muito aberta para o conhecimento,
muito aberta.”

E18 — “...eu ndo sinto dificuldade em
captar conhecimento atualmente
nio, eu ndo tenho essa dificuldade e
te digo por qué. O mundo esta cada
vez mais integrado, qualquer
assunto que a gente eleja como um
assunto merecedor da nossa
atencdo...”

E20 - “Eu acho que o automético de
qualquer departamento é subir o
nivel um pouco assim né. Entdo, se
vocé  ta num determinado
departamento e vocé nio consegue
uma informacao que vocé precisa.”
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Ei5 - “A gente tem muita
dificuldade no plano da
implementagdo, a implementacao

ela depende de muita coisa, ela
depende de, as vezes de uma
licitagdo para vocé fazer, por
exemplo, vocé esta com uma ideia
maravilhosa, que € implementar um
sistema x.”

E16 — “A nossa dificuldade as vezes
é de implementar os projetos.
Porque como ainda é uma empresa
de médio porte, todos os
departamentos ainda acabam sendo
sobrecarregados de  atividades.
Entao, dificilmente sobre tempo
para trazer o conhecimento e
implementar.”

E17 — “Se nao tiver um patrocinio a
nivel alto de hierarquia,
normalmente estas implementacoes
elas esbarram nesta dificuldade ai,
cultural e acabam as vezes nao tendo
sucesso sb pelo conservadorismo da
organizacao.”

Eg — “... um negdcio complicado.
Porque dai a gente entra no mundo
da ética empresarial que vou ser
bem sincero pra vocé, (E) ndo é de
companhia pra companhia.”

E10 — “...essa questdo de defesa da
propriedade é um caso sério, [???]
eu sei que acabo [focando???]
bastante nisso. Ja teve casos por
exemplo de empresas que a gente
tentou nao assinar contrato porque
a multa era absurdamente grande.”

E11 — “...a gente tem uma regrinha
interna que na verdade nem é muito
divulgada, mas ela também ndao
restringe a gente de fazer busca de
informacao, ela restringe a gente de
oferecer determinadas informacoes
sobre a empresa, né.”

E4 — “Tem gente assim que € assim
extremamente rotina, que niao quer
saber de sair da rotina, mas a
maioria gosta assim de melhorias,
né.”

E6 - “E teve gente que foi
convocada que s6 foi passear no
hotel, participar do coffee-break,
tomar 4gua e ir embora. Se vocé
perguntar alguma coisa sobre o que
vocé falado no evento, eles ndo vao
te dizer.”



8 | Falta de Setor
Responsavel

9 | Faltade
Valorizagao
Individual

10 | Falta ou Restricao
de Investimentos

Percepcdo de que
um setor
responsavel pela
busca de
conhecimento
pode influenciar
essa dinamica.

/E16/E17

Um sentimento
interno do
funcionario de
que nao é
valorizado pode
afetar a busca
por
conhecimentos.

E1/E6/E10/
E12/E15

Investimentos
podem ser
restringidos e
afetar a busca
por
conhecimentos.

E1/E4/E7/
E12/E13/E19
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E5/E6/E9/E11/E12

Ei0 — “..normalmente, ou quando
vocé traz uma pessoa de fora pra
fazer alguma coisa vocé até espera
que as pessoas que tdo dentro da
empresa acabem assimilando esse
tipo de conhecimento, esse tipo de
informacao, mas isso hoje em dia é
extremamente dificil de acontecer.”

E12 — “E na verdade, a gente nao
recorre a nem um setor nao, a gente
entende o posicionamento gerencial,
de que ndo é o momento, de que o
curso nao tem uma aderéncia muito
grande para a atividade fim.“

E16 - “Cada setor ¢é bastante
independente nesse sentido.“

E17 — “Cada setor lida por si s6. E
uma mudanca cultural que a gente
acaba tendo que implementar e
quando h& um patrocinador a nivel
mais alto, ai vem a coisa mais top
down.”

E1 — “A sensacdo que da pra quem
quer fazer diferente é que vocé tem
que lutar contra o mundo,
entendeu? A correnteza esta contra,
entdo como é que vocé, a menos que
vocé esteja 14 em cima, como vocé
disse, pra tentar mudar o fluxo da
correnteza.”

E10 — “...essa questao de ir cada vez
perdendo as pessoas experientes
dentro da empresa é outra né.”

E15 — “..ou da pessoa correta né,
entdo, nio sei, vamos dizer assim eu
trago uma ideia maravilhosa para o
XXXXX, falo assim, XXXXX, eu vou
revolucionar o teu ensino aqui na
YYYYYYY, ai XXXXX as vezes ele
nao quer implementar isso por uma
questdo de egoismo, por exemplo,
sabe.”

E4 — “Eu diria o seguinte, porque eu
nessa empresa que eu trabalhei,
tinha de disputar o orcamento.
Porque todo orcamento é limitado

z 9

ne.

E7 - “...hoje eu posso te garantir que
nossa empresa é 100% aberta ao
conhecimento, nao tem barreira
alguma, o que as vezes pode ter é
uma barreira de limitacdo de
recurso.”

E12 — “Nao da para parar todo o
trabalho né, tem restricao
orcamentaria, que sao treinamentos
caros, mas nao tem nenhuma
barreira formal de restrigdo.”



11

12

13

Gaps nas
Parcerias

Incentivo Interno

Necessidades Nao
Tratadas

Situagodes
internas que
prejudicam a
captagdo de

conhecimentos.

Incentivos que
ocorrem na
organizacao e
promovem a
captagdo de

conhecimentos.

Necessidades
internas que
precisam ser
sanadas para
uma melhor
captacao de

conhecimentos.

E1/E10/
Ei15/E17

E1/E6/E7/E8/
E10/E13/
E15/E16/E20

E1/E5/E10/
E15
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E1 - “O pessoal da 4rea de Gestao de
Pessoas por exemplo fez um
convénio com um camarada, com a
Universidade do XXXX para tratar
uma questdo relacionada de
edificacio de competéncia, lacunas
de competéncia, uma coisa assim.
Mas dai o que acontece... s6 entre
nos...foi um servigo porco e ainda da
uma queimada...”

E10 — “..algumas situagoes como
essa, o pessoal chega vocé "olha
precisa do acesso a esse tipo de
informacao, mas o cara la da area X
diz que nao tem tempo pra fazer,
nao é responsabilidade dele."

E15 — “Nao estd meu nome 14, nao
foi eu que trouxe isso. Isso as vezes a
gente vé, sabe (...) E ai qual € o canal
para a pessoa que estd convencida
que isso, ela pega e faz isso por
outro caminho né.”

E1 — “..aqui no XXXX do ES, por
exemplo, o incentivo para esse tipo
de agdo é zero, a predisposigdo para
esse tipo de acdo é zero.”

E6 - “Mas a gente tem
procedimento interno e geralmente
é um incentivo participar de
capacitacdo, de treinamento e de
eventos que tenham a ver com o
trabalho executado nas 4reas.”

E13 — “Porque a gente, a empresa
investe muito nisso, investe muito
em capacitacao, em
desenvolvimento. Entdo, a gente
tem um gasto significativo com
treinamento e capacitagio.”

E1 — “Eu acho que parte primeiro de

uma identificacao de
necessidades...”
Eio — “..as pessoas que estdo la

dentro nao sabem o que tao fazendo,
sdo contratadas por razoes salariais
e se precisar chama o especialista,
que o especialista de fora, o terceiro,
ele ndo tem interesse em ensinar
também pro cliente porque se ele
ensinar pro cliente ele fica sem
trabalho né.”

E15 — “Mas vocé tem algumas coisas
que sdo bastante evidentes, vocé
tem, por exemplo, a tecnologia né, e
a velocidade da tecnologia. O banco
nao consegue sozinho captar todas
as inovacoes tecnologicas.”



14 | Pouca Atuacao de
Gestores

15 | Preconceitos
Existentes

16 | Problemas
Organizacionais
para Captacao

A atuacdo E1/E5/E11/
gerencial pode E12/E13/E17/
afetar a busca de E20
conhecimentos

na organizacao.

Preconceitos E7/E10/E20
vivenciados

internamente

que inibem a

busca por

conhecimentos.

Situacoes E1/E5/E7/
percebidas E9/E10/E11/
internamente E15/E16/E17/
como inibidora E18/E19
da busca por

conhecimentos.
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E11 — “E de repente o teu diretor
recebeu algum conhecimento, que é
uma formacdo que nao é verdadeira,
e ele toma isso por verdadeiro, vocé

j& tem um problema ai para
incorporar este conhecimento.”
Ei12 - “Obviamente, as vezes

existem que eu te falei as restrigdes
gerenciais.”

E13 — “...assim a gente investe, ndo
tem dificuldade, ndo tem esta
questao, ah sb vai se for gerente ou
gestor.”

E17 — “E uma mudanca cultural que
a gente acaba tendo que
implementar e quando ha um
patrocinador a nivel mais alto, ai
vem a coisa mais top down.”

E7 — “..naquele momento a gente
chegou a ficar um pouco arrogante,
ta? A gente achava que era o melhor
do mundo e como tal todos os
NOSSOS  Processos eram  0S
melhores...”

E10 — “E mas é uma questdo de ter
protecdo da sua inteligéncia né,
[???] de uma forma geral [a pessoa
vai pensar?] relativamente assim,
tranquila de compartilhar
conhecimento desde que logo nao

2 »

vai afetar ela né.

E20 — “Eu sei que em alguns casos
pode ser que a academia no geral
tenha um pouco de receio de
trabalhar com empresa privada.”

E10 — “..as pessoas que estdo la
dentro ndo sabem o que tao
fazendo...”

E11 — “Mas tem um negocio que é
bem grave, que é a informacio, a
qualidade da informacdo, ou as
coisas que ndo sdo verdadeiras
assim sabe. Isso atrapalha bastante.
A gente encontra muita balela,
muita gente sem fundamento, fala
um monte de coisa que nao leva a
nada, isso atrapalha um pouco,
porque se Vvocé traz um
conhecimento que é pertinente e
verdadeiro (...)Entdo, talvez o setor
de comunica¢do pudesse dizer o
seguinte: Vocés nao podem acessar
aquilo ou o setor de TI né, pode
fazer uma restricio de acesso a
internet.”

E18 — “...talvez a maior dificuldade
seja filtrar o que realmente
é...agrega valor.”



17 | Questoes de
Tempo

18 | Receptividade ao
Novo

19 | Sobrecarga de
Trabalho

E1/E4/E8/E10
E11/E12/E20

Questoes
vinculadas a falta
de tempo para
executar ou
promover a
busca por
conhecimentos.

Status de como a
organizagao
recebe a
inovac¢ao em seu
ambiente.

E15/E16

Aspectos que
demonstram o
impacto que a
sobrecarga de
trabalho incide
na busca por
conhecimentos.

E4/E10/E16
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Eil9 - “.as vezes eu tenho
dificuldade de encontrar aquilo que
eu procuro. Porque como sio varios
ambientes e que t3o0 as informacdes
disponiveis.”

E1 — “...tem resultados interessantes
que podem, relacionados a inovacao,
né, e.. mas ainda ndo tive a
oportunidade de fazer isso.”

E8 - “.a unica barreira é a
disponibilidade de tempo, porque
para captar o conhecimento externo
a gente precisa ter uma estrutura
interna adequada que nos possibilite
air para fora.”

Ei0 — “Entdo ele atribuia uma
responsabilidade pras pessoas de
captar conhecimento, mas ao
mesmo tempo elas ndo tinham
tempo pra fazer isso né, como eu
comentei pra vocé elas tinham que
matar o ledo no dia seguinte.”

E11 — “Barreira é falta de tempo s6.
Porque a gente tem bastante acesso
a internet, tem bastante acesso no
telefone a gente pode ligar para as
pessoas que a gente entende que sao
importantes.”

E15 — “..esta captacdo de ideias,
hoje em dia, ela ndo é s6 permitida,
hoje ela é estimulada, que é uma
coisa que se mudou ao longo destes
altimos 5 anos, mais ou menos.”

E16 — “Nos nao temos dificuldade de
propor mudancgas né. Entdo, se cada
pessoa, a cada pessoa que tenha
disponibilidade e ela consegue fora
do seu horario de trabalho, se
propor a buscar um conhecimento e
trazer, é bem-vindo.”

E4 — “Tem gente assim que é assim
extremamente rotina, que niao quer
saber de sair da rotina...”

E10 — “Entao acho que a sobrecarga
das pessoas é uma barreira.”

E16 — “A nossa dificuldade as vezes
é de implementar os projetos.
Porque como ainda é uma empresa
de médio porte, todos os
departamentos ainda acabam sendo
sobrecarregados de  atividades.
Entdo, dificilmente sobre tempo
para trazer o conhecimento e
implementar.”



20 | Tratamento das
Iniciativas

Legenda: E - Entrevistado
Fonte: Dados da Pesquisa

Como ocorrem e E1/E13
como a

organizacdo trata

as iniciativas

internas por

busca de

conhecimentos.
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E1 — “Vocé tem iniciativas que
partem muito de pessoas (...) Agora
0 que acontece...talvez o foco de
interesse aqui seja, iniciativas
individuais.”

E13 — “E, falando sobre barreiras eu
ndo vejo, assim a gente investe, nao
tem dificuldade, ndo tem esta
questao, ah sb vai se for gerente ou
gestor.”



Apéndice E - Variaveis dos Efeitos dos Spillovers de

Conhecimento
EFEITOS DEFINI COES
1 | Agregacao de Agregacao de
Valor para o valor como
Cliente resultado de
captacao de
conhecimento
2 | Aperfeicoamento  Processos
de Processos internos que
sofrem
melhorias

com base na
captacao de
algum
conhecimento
que é
aplicado.

ENTREVISTADOS

E3/E9/E14/
E15/E16/E18

E1/E2/E3/E4/
E5/E6/E7/E8/
E10/E11/E12/
E13/E16/E18/
E19/E20

188

REFERENCIAS (exemplos)
E3 — “...e vocé adquirindo conhecimento e
vai se dispondo a fazer coisas que vocé
nao fazia antes e atender algumas
demandas, ou as vezes até criando a
demanda pro seu cliente.”

E15 — “O que deu bastante resultado foi
essa ideia de vocé dizer para o cliente
endividado fazer a sua proposta de
solugao.”

E16 — “...e a gente perde um cliente para
um competidor préximo, acreditamos que
foi algum problema na entrega da
proposta do tratamento. Entao, e a gente
analisa de fato como é que foi feito a
entrega dessa proposta. E, entdo,
tentamos fazer registro daquilo para
tentar melhorar numa préxima vez, numa
proxima oportunidade similar.”

E18 — “..porque se eu nao tiver essa
captura de conhecimento eu corro o risco
de ficar obsoleto muito rapido e de
repente ver a empresa ruir por falta de
adequacdo ao principal que a gente ter
que entregar que é nossa proposta de
valor, ou seja, nossa capacidade de
agregar valor para nosso cliente final.”

E3 — “Entao assim, o que que a inddstria
hoje evolui, esse conhecimento que traz as
inovacoes, sao ferramentas de
produtividade. Para vocé fazer de uma
forma mais facil, com menos gente e mais
rapido.”

E4 — ‘Entdo eu diria assim né, é mais o
processo em si do que, nao sei se seria
isso...do que resultado especifico, que foi
uma série de objetivos listados e dentro
daqueles objetivos como alcancar os
objetivos. Especialmente a utilizacao de
métodos, de trabalho com dados né.”

E6 — “E a gente jA comecou a implantar,
todos o0s nossos processos ja estdo
comecgando a migrar para computacio e
nuvem e a area de TI esta sendo até
reestruturada...”

E8 — “Entdo a gente economizou ai em
termos de tempo de preparagdo de
relatério, um dia. Entdo é uma outra
inovacdo também no processo de anélise
de dados de produgao e manutencao.”

E11 — “Ele trouxe isso para ca, e a gente
esta seguindo isso para um projeto que
pode virar um monitoramento real de
alguns equipamentos nossos. Entdo, eu
acho que é um efeito interessante esse.”



3

4

5

Aperfeicoamento
de Produtos

Aperfeicoamento
de Projetos

Aperfeicoamento
de Sistemas

Produtos E1/E3/E7/E9/
melhorados Ei10/E11/E12/
apos a E16
captacao de

conhecimento

fornecer

inovacoes ou

melhorias

significativas.

Projetos que E1/E4/E5/
sao E7/E10/E12/
melhorados E14
devido a

captacio de

conhecimento

e aplicacdo.

Sistemas
aperfeicoados
devido a
captacao de
conhecimento
S.

E1/E2/E6/E7/
E8/E12/E13/
E14/E15/
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E16 — “E tem sido também, tem sido
levantado vérios outros pontos em relagao
a trazer pessoas que s3o de A&reas
especificas para dentro da empresa para
juntar melhor os pontos de comunicacgio e
de processos internos.’

E8 - “Sim, no6s implementamos... ja
desenvolvemos aqui na empresa alguns
robds, desenvolvidos pela equipe
interna...”

E10 — “...eles tinham um produto que ndo
era mais o que o cliente queria e eles
investiram um dinheiro grande pra
capacitar as pessoas, a empresa,
laboratorios pra que eles pudessem fazer
isso.”

Ei2 - “.as empresas apresentam
solugdes né, solucoes de digitalizagdo,
engenharia em 3D, designer e na medida
em que se torna viavel, a empresa entra
dentro da YYYYY para desenvolver estes
produtos. Isso acontece bastante.”

E15 — “Tem varios, varios, e é muito mais
associado a qualidade do produto né.
Nosso produto. Mas no6s temos varios
produtos, o XXXXX por exemplo é um
produto nosso que ¢é um aco
extremamente flexivel e leve...”

E1 — “Entao assim, eu t6 trazendo muito
mais, desses 80 milhoes, eu posso te dizer
que ai uns 80% vem de fora, em termos de
conhecimento, aplicagdo em projetos
NOSs0S, em Processos nossos.”

E4 — “Assim como o centro de operagio,
muito do que tem 14 dentro hoje foi
desenvolvido internamente...”

E7 — “Que s3o projetos trazidos sdo
colaboradores, que podem ter trazido de
fora ou de dentro, ta.”

E10 — “...qualquer professor que entra na
sala de um projeto ja recebe uma verba,
que eles tinham que investir e as vezes nao
desenvolvem nada né? Agora ndo, as
pessoas tém menos dinheiro, selecionam.”

E1 — “..a gente tinha um sistema de
atendimento aos eleitores, sistema mesmo
para cadastrar os eleitores péssimo. Um
sujeito do YYYY do RS que hoje inclusive é
o secretario de TI 14, desenvolveu um
outro sistema para fazer isso e que acabou
substituindo o nacional.”

E7 — “...a primeira empresa brasileira a ter
ganho esse prémio. O que foi esse prémio?
Foi a exceléncia no processo de
implementacdo e uso da tecnologia do
balanced scorecard.”



6

Cooperacoes
Estratégicas

Cooperacoes E1/E3/E4/
que se E9/E10/E11/
mostraram ser E12/E13/E14/
estratégicas E18/E20
para atuacao

da

organizacao.
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E12 — “..hoje a gente tem resultados
desses processos de tecnologia e parceria
né, caminhoes fora de estradas, as minas
totalmente auténomas sem a necessidade
de vocé ter um operador, méquinas
auténomas, sistemas de automacdo de
processos. Entdo, esses sdo resultados que
a gente vé, transformando a forma que a
gente trabalha.”

E14 — “O proprio sistema que eu falei do
Lean educacional, que foi feito por outro
XXXXX de outro estado, e nos
compramos para aplicar aqui no Piaui,
pelo menos aqui em Parnaiba, nos
colocamos ele no setor de vestuario né, na
fabrica téxtil, e nés temos hoje em termo
de 25 a 30% melhor.”

E1 — “Entdo vocé tem essas figuras...eu t6
enxergando até as pessoas que estdo
ocupando esses lugares, que deixam, que
incentivam, que criam vocé vé.... Essa
iniciativa do YYYY de Tocantins de fazer
as parcerias com as universidades, olha é
uma coisa sensacional...”

E4 — “Até a pessoa, a pessoa assim que
nos orientou aqui foi uma chinesa. Ela
muito preparada na parte estatistica...
entdo a ideia externa, desenvolvimento
interno com parceiros, com o0s parceiros
também e a implementacdo desse novo
processo da supervisio do consumo do
médio e grande consumidor, em que vocé
pode assim aprimorar diversos algoritmos
dentro do sistema.”

E12 — “Por exemplo, a gente por exemplo
vai no mercado, a gente faz contratos. E
obviamente é uma tecnologia nova, de
confidencialidade. A gente chama as
parcerias, e nao é um processo informal,
mas é um processo formal com contratos
de parceria.”

E14 — “..como é que nds trabalhamos
tecnologia, vendemos tecnologia e
queremos ter problema com ensino a
distancia, ndo podemos ter, pelo contrario
no6s vamos aprender com o Brasil inteiro,
com o mundo inteiro (...) hoje nés temos
parceria com o Google e com o Microsoft
para vocé ter uma nocao.”

E20 — “E fui eu que fiz esta ponte assim, é
uma coisa que para mim é super facil, eu
conheco muita gente né e apresentar um
ao outro para mim é super tranquilo, e
com um e-mail a gente faz isso em questao

de cinco minutos.”



7

8

9

Crescimento da
Organizagao

Decisoes de
Investimentos

Diminuicao de
Turnover

Crescimento
percebido
pelos
profissionais
da
organizacao.

Frente a
captacao de
conhecimento
,a
organizacao
executa
escolhas
quanto aos
investimentos
que realiza.

Percepcao
frente a perda
de
profissionais e
seu impacto
na
organizacao.

E1/E11/
E12/E13/E15/
E16/E17/E18

E1/E3/E5/E6/
E7/E8/E10/
E11/E12/E13/

E14/E15/E17/
E18/E19/E20

E8/E10/
E13/E14/E15
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E11 — “..a necessidade da empresa de
crescer, ou a necessidade de a empresa
resolver um problema, ela vai buscar mais
coisas. Entdo, eventualmente se vocé esta
com um problema econdémico, vocé pode

buscar solucbes para este problema
econémico.”
E12 — “...abre mais oportunidades né, para

todos né. Entao, na medida em que o pais
estA em crescimento, nao estd em
recessdo, a confianca ela permeia em
todos os niveis, niveis empresariais e
permeia também as pessoas né. A gente se
predispoe em fazer investimentos em um
curso mais sofisticado.”

E15 — “..o crescimento da empresa vai
aumentar a captacao da ideia da empresa.
Quando a empresa cresce mais, ela vai
atras de mais conhecimento.”

E17 — “..se vocé ndo tem crescimento
econOmico, Vvocé tem  estagnacdo
econOmica, vocé, é, na minha area que é
uma area muito sensivel a estagnagao
econdmica.”

E6 — “T4a, porque a gente tem um
percentual dentro do nosso orgamento
anual para a ETD  (Educagio,
Treinamento e Desenvolvimento). Que
inclui todas as areas. Tem orcamento para
a gestdo, para a area de negocio, para a
area de suporte, para a area de suporte ao
negocio que é auxiliar administrativo.”

E7 — “E dentro desse conceito vocé tem
que estabelecer ai quais sdo os limites, os
niveis de gestdo que vocé tem que ter pra
que aquele investimento em determinado
conhecimento.”

E8 — “...existe um processo que se inicia
no inicio do ano, que é a locagéo de verba,
o budget de treinamento vinculado as
principais habilidades que nés precisamos
desenvolver para os projetos estratégicos.”

E10 — “Seja através de investimento direto
do pessoal interno da empresa né, se eles
fizessem  mestrado ou  trouxesse
informacoes novas ou se tivessem tempo
pra estudar.”

E18 — “Isso faz com que a gente precise ta
o tempo todo capturando conhecimento,
investindo na captura de conhecimento
pra gente ter a capacidade rapidamente de
se adaptar e continuar gerando resultados
sustentaveis, ou seja, continuar mantendo
a empresa viva.”

E8 — “Ao invés de perder conhecimento
por perder profissionais para outras
empresas, ou por esquecimento das
pessoas, acho também que a gestdo do
conhecimento centralizada ela jogaria a
favor da sustentabilidade da empresa.”
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11

Direcionamento a
Contratacdes de
Colaboradores

Identificacao das
Oportunidades de
Mercado

Opcoes de E1/E3/E4/E9
contratacoes E10/E11/E12/
que a E13/E15/E16/
organizacao E17/E18
realiza para

obtengdo de

resultados.

Identificacao E2/E3/E4/
de E6/E9/E12/
oportunidades E13/E14/E16/
que a E17
organizacao

visualiza no

mercado.
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E13 “Eventualmente perde né,
eventualmente perde porque talvez essa
gestdo de conhecimento ai que a gente fala
que tem no setor, talvez tenha o setor, mas
ela ainda nao estad 100%.”

E15 — “Porque se o funcionario esta
comprometido com a empresa e ele
acredita nela, e acha que a empresa tem
que crescer com a ajuda dele, ele vai se
esforcar para trazer boas ideias para a
empresa. Se ele acha que ndo, que ele nao
estd nem ai para a empresa que eu estou
saindo porque eu estou de mudanca para
outra, ai ele nao tem interesse de trazer
essas ideias que ele capta 14 fora para
dentro da empresa.”

Eg9 — “...vocé contrata alguém que tenha
uma experiéncia (...) e diz "P6 meu 1a a
gente fazia diferente, 14 gente fazia assim e
assim" Que legal, que joia né e vocé faz,
contrata a pessoa exatamente pra isso.”

Ei0 — “E com raras excegdes vocé tem
pessoas que conseguem fazer isso em
menos tempo e conseguem [???]

rapidamente varios degraus né, agora a
maior parte das pessoas ndo, entdo eles
mesmo falam, contrata a pessoa e eles
sabem que daqui a menos de dois anos
esse cara vai embora...”

E11 — “E aquele exemplo que eu falei para
ti l&4 da YYYYYY, de buscar uma
consultoria para fazer a certificagdo, eu
acho que trouxe a certificacdo, entao
trouxe algum beneficio né.”

E16 — “E tem sido também, tem sido
levantado varios outros pontos em relagio
a trazer pessoas que s3o de 4reas
especificas para dentro da empresa para
juntar melhor os pontos de comunicacgio e
de processos internos.”

E2 — “...por exemplo... sistemas de custos
de apuracao dos resultados da empresa. A
gente viu esse conhecimento através da
YYYYYY e a gente desenvolveu um
sistema aqui prd analisar os numeros
através desse conhecimento adquirido.”

E4 — “O centro de medicdo, uma ideia
vista externamente trazida,
desenvolvido...com o objetivo de melhoria
do processo interno e trazer resultado.
Entdo a ideia externa, desenvolvimento
interno com parceiros.”

E6 — “...e isso traz de certa forma o que é
observado externamente para gente
melhorar processos internos. Isso sempre
acontece, através dos canais que a gente
participa.”
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E14 — “Visita nossa a eles, procura deles
por nos, e uma plataforma onde alguns ja
sdo filiados a fundacdo das industrias, eles
colocam nas plataformas dos YYYYY, os
proprios problemas deles. Que neste caso,
eles jaA nos procuraram, a gente ja o
procurou e ele ja esta sistematizado.”

E7 — “...e a gente trouxe pra dentro da
organizacio, adaptou né, customizou para
nossa realidade dentro de um modelo
inteligente também porque vocé nao pode
mudar tudo, vocé tem que adaptar, sendo
vocé nao tem solugdo de continuidade,
mas o fato é que a gente conseguiu trazer
essa tecnologia, esse conhecimento para
dentro da organizagido de forma tal que a
gente  passou a ser  inclusive
benchmarking, referéncia nisso.”

E12 - “.a YYYYYY ela buscou no
mercado, é, uma metodologia de gestdo de
projetos formal, criou-se uma estrutura
para isso, para estabelecer essa
metodologia.”

E16 — “..uma proposta de que a gente
dividisse os departamentos, mesmo que
envolvesse a contratacdo de mais uma
pessoa, e foi bem aceito. A empresa
adotou, fizeram a separacdo dos dois
departamentos, o concierge e a recepgao.
E isso foi assim, muito beneficente, teve
um beneficio muito grande para a
empresa.”

E12 — “Quer dizer, foi um trabalho muito
amplo, e que hoje, eu acho que em termos
de resultados de engenharia, eu penso que
é satisfatorio. Houve aprendizados
durante o processo como eu te falei, ele
surgiu face aos desafios que a empresa
tinha em desenvolvimento de grandes
projetos né.”

E14 — “Isso esta sendo observado para a
gente fazer, eu disse, com mais
amadurecimento no futuro, até porque
como eu disse, de qualquer modo ja existe
todo o aprendizado onde a gente vai até as

4

outras ne.

E16 - “Acreditamos que foi algum
problema na entrega da proposta do
tratamento. Entdo, e a gente analisa de
fato como é que foi feito a entrega dessa
proposta. E, entdo, tentamos fazer registro
daquilo para tentar melhorar numa
proxima vez, numa proxima oportunidade
similar.”

E17 — “Qualquer conhecimento que vocé
traga para dentro da empresa é uma coisa
nova, € uma coisa que vai demandar um
gerenciamento da mudanca, e vocé tem
que preparar aquilo de forma que seja o
mais suave e positivo possivel.”
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E1 — “A gente criou uma forma do cidadao
registrar uma situacio 14 que ele achava
irregular... e mandar...aquilo era sé6 do
YYY do ES, quando isso chegou ao
conhecimento do XXXX eles gostaram
muito e passou hoje a ser uma solucao
nacional.”

E3 — “Entao assim, o que que a inddstria
hoje evolui, esse conhecimento que traz as
inovacoes, sao ferramentas de
produtividade. Para vocé fazer de uma
forma mais facil, com menos gente e mais
rapido.”

E13 — “...a gente comecou a trabalhar com
gamificacdo, por meio até do nosso mapa
do planejamento estratégico que a gente
mudou e deixou ele mais ladico, como se
fosse um caminho aonde a gente quer
chegar, é um caminho mesmo, a gente
transformou este mapa em um game.”

E18 — “E uma empresa que vem se
transformando ao longo desses dois
séculos e de todas as décadas envolvidas
nesses dois séculos né. Eu estou ha duas
décadas no YYYYY como eu te falei no
inicio dessa entrevista e eu percebo
claramente uma empresa que vem se
reinventando a partir da captacao de
conhecimento.”

E1 — “Entdo vocé tem essas figuras...eu to
enxergando até as pessoas que estdo
ocupando esses lugares, que deixam, que
incentivam...”

E4 — “Entdo ai... ali ele estimulou muito
esta questiao de melhoria de processo né...
buscou tecnologia fora, visitar
companhias pelo mundo. Eu me lembro
que a primeira reunido do conselho de
administracdo da diretoria com os
gerentes reunido, foi daquele tipo até o
por do sol até escurecer... foi muito
bonito, quer dizer final de semana... dai o
presidente do conselho da administracao
disse assim "ei.. todo mundo tem
passaporte ai? Sim porque vai conhecer o
mundo... trazer o que é de bom..." trazer o
que é de bom...”

E12 — “Eu tive essa oportunidade aqui na
empresa, eu trabalhei com pessoas na
minha 4rea de muita experi€éncia, muito
maduras, que me ajudaram bastante na
minha formacdo né. Eu acho que este
conhecimento é o mais importante. Sao as
pessoas que conhecem a empresa né, que
realmente fazem com que a gente
aprenda.”

E17 — “Se vocé souber administrar isso,
isso ja é uma fonte de conhecimento
bastante assim, nao é para ser desprezada,
eu acho que é para ser incentivada. Ali ja

tive varias experiéncias muito positivas
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aonde simplesmente vocé escutando as
pessoas e mostrando para elas uma nova
empresa e deixando elas comentarem o
que elas acham que é positivo e o que é
negativo.”

E4 — “Todos participam né. E obviamente
que nessas reunides vocés trocam ideias.
Vocé fica sabendo o que cada um t4
fazendo, como é que ta fazendo.”

E13 — “Sair um pouco da histéria s6 do
conhecimento formal. E dar acesso, e
trazer outros olhares para que todo
mundo realmente tenha mais
acesso...Entdo, a gente estd tentando
mudar isso para dar mais oportunidade
para as pessoas.”

E15 — “Porque se o funcionario esta
comprometido com a empresa e ele
acredita nela, e acha que a empresa tem
que crescer com a ajuda dele, ele vai se
esforcar para trazer boas ideias para a
empresa.”

E16 — “...eu quero sempre estar renovando
ideias e pensando em novas formas de
trabalhar e de captar novos processos e

novas ideias e implantar novos
processos.”
E18 — “E, entdio capturar conhecimento

para valorizagdo de nosso capital humano
é algo quase que item de sobrevivéncia
para nds aqui.”

E2 — “Passou a ser um freio para os maus
servigos, passou todo mundo a ter um
servico melhor em funcdo dos relatdrios
fotograficos. O cliente ficou satisfeito,
quer dizer, uma solugao criativa.”

E5 — “..a melhoria da performance é
unicamente quando alguém faz um
curso...e a partir desse curso, melhora
alguma acdo, alguma atividade.”

E6 — “Um outro sistema de custo também
é o exemplo disso, entdo assim a gente
caminhou muito para a gente chegar no
nivel que estamos hoje da gente conseguir
medir um processo com um produto
dividindo sobre varias variaveis.”

E7 — “...a gente reduziu nos ultimos 3 anos
mais de 3 mil FTEs, entendeu, de 12, de 11
a 12 mil que tinhamos nés reduzimos isso
pré... isso no geral né, de contratados,
reduzimos isso para 8 praticamente,
entendeu. Entao, isso foi assim marcante,
também trazendo conhecimento pra
dentro.”
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E18 - “Permitiu o YYYY ganhos
significativos de eficiéncia, ou seja, a
reducdo dos custos operacionais de forma
acentuada, além de vocé alocar melhor os
clientes dentro da atencdo que vocé tem
condicoes a dar a cada segmento de
clientes e consequentemente ampliar a
receita, ampliar o volume de nego6cios
realizados.”

E7 — “Entdo assim, eu acho que sim, eu
acho que a localizagdo geografica de uma
maneira geral contribui. Agora por outro
lado, nés aqui também como num estado
que tem uma, eu diria um relacionamento
externo muito grande, uma vocagao para o
comércio exterior, essa coisa toda, entdo
isso gera sim boas oportunidades.”

E10 — “...usando o exemplo basico do Vale
do silicio e varias outras regides do mundo
em que as empresas de tecnologia, elas
acabam se instalando né e acaba criando
um polo de conhecimento.”

E11 — “..me parece que esse local talvez
possa ter uma influéncia por conta da

infraestrutura para vocé aceder ao
conhecimento.”
E12 — “...com certeza a posicao ela ajuda

né. Vocé consegue ter mais acesso né...”

E17 — “..eu fiz uma anélise em varios
paises e um dos pontos foi esse, realmente
a proximidade com os clientes isso
também é uma fonte de conhecimento,
vocé tem que considerar, Campinas
também tem esta vantagem, aqui é o
centro industrial, polo industrial ao redor
de Sao Paulo é muito forte, com
proximidade com os clientes. A
proximidade com boas universidades que
Campinas tem e nessa avaliacao para uma
segunda posicao...”

E18 — “A gente percebeu claramente que
isso nos ajudou na transformacido da
nossa cultura para o digital porque a gente
tinha, digamos assim, um vaso
comunicante com aquela cultura do Vale
do Silicio, das startups, das empresas de
tecnologia.”

Ei1 - “..ha uma absorcdo e hi uma
mudanca, essa ideia de ligar as urnas no
dia da eleicdo, que nasceu aqui, que
passou para os outros, entao existe dentro
dessa rede...”

E2 — “...discutir as novas alteracoes que
vao impactar na nossa atividade... e essa
informacao toda foi baseada nessas...
nessa reuniao das informac6es da semana
passada do que saiu nas midias sociais,
nos jornais por exemplo.”
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E6 — “Tanto que as vezes as outras areas
estao com dificuldade de acesso, eles niao
tdo conseguindo, eles vao 14 pra gente
"YYYYY, baixa ai os normativos ou o
material 14 de RH do nosso grupo l4 na
extranet que eu nao estou conseguindo

" »

acessar .

E8 — “Nao de forma estruturada por um
departamento dentro da empresa. Cada
area faz a sua gestdo. Cada area frequenta
seus foruns.”

E13 — “...no ano passado nos fizemos uma
constru¢do do planejamento estratégico,
que antes era apenas entre os gerentes e
diretores e alguns médicos. ...E esse ano a
gente repetiu, e levou também a clientes e
a parceiros, isso também acaba gerando
conhecimento, porque a gente traz
informacao desse publico para dentro do
planejamento  estratégico e  assim
entender o que a gente precisa fazer.”

E14 — “Inclusive essa benfeitoria ela foi
completa, tanto da parte educacional
como da parte de layout, da parte de
equipamentos, em toda a parte, alterou
tudo.”

E3 — “Entao existe uma guerra de vendors
de programacio que € a base de industria
de T1.”

E8 - “..acho que a gente teria uma
eficiéncia na utilizacdo do conhecimento,
mas também, um insight que eu penso ser
importante no comentario é que a gente
geraria uma  sustentabilidade do
conhecimento para empresa.”

E12 — “Hoje foi criado uma diretoria de
engenharia para cuidar dessas formas,
desses processos de forma mais integrada
né. Tentando exatamente dissimular e
replicar as boas praticas, e bloquear
aquelas que nao sdo tao efetivas.”

E13 - “Eventualmente perde né,
eventualmente perde porque talvez essa
gestdo de conhecimento ai que a gente fala
que tem no setor, talvez tenha o setor, mas
ela ainda nao esta 100%.”

E17 — “Qualquer conhecimento que vocé
traga para dentro da empresa é uma coisa
nova, € uma coisa que vai demandar um
gerenciamento da mudanca.”

E18 — “Nos ja tentamos centralizar para
ganhar, digamos assim, pra ter um CPF
responsavel por isso, e a gente percebeu
que limita demais quando vocé centraliza,
e nbés também ja trabalhamos, digamos
assim, disseminado na organizagio, um
modelo mais aberto, e a gente percebeu
que se nao houver um estimulo, uma
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sistematica, uma forma de vocé estimular
e acompanhar se isto estd realmente
tomando conta do comportamento da
organizagio, vocé também se perde no
meio do caminho.”

E4 — “Eu diria o seguinte, a participacao,
vocé percebia na participacdo, que as
vezes quando vocé nao era chamado para
participar a pessoa ficava chateado, né...
entdo motivou a equipe e a equipe queria
alcancar o resultado.”

E7 - “Esse projeto de melhorias
continuas, que levam em consideracao,
assim de forma mais relevante,
majoritaria, o conhecimento de fora para
dentro, o conhecimento externo, eles sao
uma vez prometidos topicos de nossa
participacao de resultados.”

E11 — “Até estes dias um colega falou
assim: nossa XXXXX, até hoje 14 na
YYYYY o pessoal usa o seu procedimento
14 para fazer a sua especificagdo técnica
para fazer a compra de disjuntores.”

E19 — “...quando a empresa incentiva essa
busca do conhecimento fora da empresa o
funcionario tende a performar melhor,
além de trabalhar com mais satisfacdo do
que ele faz. E essa performance melhor
geralmente leva a uma promocgao.”

E6 — “A gente estudou muito, foi buscar
conhecimento externos, mas a nossa base
tecnoldgica nao suportava a estrutura do
sistema. E ai foi frustrado toda a captagio
de conhecimento, estudo ete.”

Eg9 — “J4 vi, j& vi pergunta mal feita,
inexperiéncia, isso leva (B) por exemplo
adaptacdo do software da conta azul pra
atender o mercado de varejo por exemplo,
quando eu cheguei 14 ja tava andando o
projeto a hora que eu olhei falei meu deus
do céu cara isso ai ta tudo errado.”

Ei5 — “..o YYYY assim, tentou meses
implementar, oh agora esta
implementado, agora nao esta mais, agora
volta, agora ndo estd implementado,
agora...resultado, gasto dinheiro e o IRP
ta na lata do lixo hoje no YYYYYT.”

E17 - “Mas eu acredito que a
reestruturacdo nao levou em conta, o
conhecimento ndo levou em conta todas
as disciplinas e todas as é&reas de
conhecimento que foram impactadas, foi
uma reorganizacdo a nivel global ndo s6
de engenharia, mas de todos os
processos.”
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E5 — “O mais comum € a pessoa reter o
conhecimento como se aquela retencdo
lhe garantisse seguranca no emprego ou
estabilidade no cargo que ela estd. Sdo
muito poucas as pessoas que percebem
que quando compartilham e geram uma
ideia melhor, isso traz beneficios.”

E7 — “..e n6s estavamos falando sobre
nossos negocios aqui, mas varias pessoas
que estavam ao redor da mesa, de varias
diferentes areas ouvindo aquilo e varias
delas falaram “vocés ja pensaram em fazer
aquilo 1a” ou “j4 pensaram em fazer aquilo

outro”, “e aquilo 14”, “e aquilo outro”...”

Eio — “Agora é importante enxergar
também o seguinte né: Quando as
empresas estdo mais enxutas elas sdo
mais eficientes nas coisas que elas fazem
né, entdo o que a gente enxerga muitas
vezes nos clientes alguns anos atrés
investi muito, ela tinha um retorno
pouco.”

E11 — “...de buscar uma consultoria para
fazer a certificacdo, eu acho que trouxe a
certificacdo, entdo trouxe algum beneficio

z 9

ne.

E17 — “Entao, para isso ela precisa de uma
captacio muito forte, mas mais
importante ainda em funcio do estilo de
negocio, além da captacdo ela precisa de
manutencao, ou seja, ela tem que ter um
gerenciamento desse conhecimento de
forma que ela consiga, ndo perder este
conhecimento para o mercado, e de certa
forma perder com isso o diferencial dela

z 9

ne.



Apéndice F - Questionario Pesquisa Quantitativa (fase 1)

Spillovers de Conhecimento e Empreendedorismo Estratégico

Prezado (a) participante!

Solicito a sua colaboracgdo ao responder o questionario abaixo para uma pesquisa académica de
carater quantitativo, que tem por objetivo gerar conhecimentos sobre o fendmeno Spillovers de
Conhecimento e Empreendedorismo Estratégico.

Como este fenomeno Spillovers de Conhecimento é pouco mencionado em nosso dia a dia, optei
por apresentar a vocé um conceito que pode familiariza-lo(a) melhor com o tema que vamos
aqui explorar:

"Spillovers do conhecimento sdo como fluxos nao intencionais que vao de um ponto ao outro de
uma determinada rede, mas esses fluxos nao sao deliberadamente realizados, pois ocorrem sem
a intenc¢do de serem transmitidos, e € essa “ndo intencdo de difundir” que os diferencia de outra
maneira de passar o conhecimento, conhecida como transferéncia de conhecimento" (Ko & Liu,
2015).

Na pesquisa a seguir serao apresentadas afirmacées que devem ser assinaladas dentro de uma
escala que vai de (1) Discordo Totalmente até (5) Concordo Totalmente, destacando que nao tem
resposta certa ou errada, mas sim sua opiniao sobre o assunto.

Os assuntos discutidos sobre o tema estdo organizados em quatro blocos, Antecedentes dos
Spillovers de Conhecimento, ele proprio, suas Barreiras e seus Efeitos, acompanhado de um
bloco onde se encontram as informagdes demograficas sobre vocé respondente. Informo
também que todos os dados levantados, inclusive dados pessoais serao tratados de forma 100%
confidencial e sem identifica¢cdo do respondente.

E importante que responda a todas as questdes com sua opinido e/ou sua vivéncia dentro de sua
organizacdo, pois a intencdo desse questionario é reduzir as variaveis (questoes) referentes ao
tema, definindo assim uma escala que possa medir o fendémeno dentro das organizacoes.

Agradeco por sua participacao e colaboracdo na construgdo de novos conhecimentos,

Silveli Cristo de Andrade

PhD Student - Management

Management — Professor

Universidade Beira Interior — Portugal / Fucape — Brasil

Em sua organizacao vocé exerce uma funcao de lideranga? *

As afirmagbes apresentadas nos blocos descrevem todo o processo dos spillovers de
conhecimento, como ele entra na sua organizagido, como se comporta internamente e também
suas barreiras e seus efeitos. Apos a leitura de cada afirmacao, marque o grau em que concorda
ou discorda com ela. Utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5

Discordo Totalmente( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo Totalmente

*QObrigatorio
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embre-se :
Antecgd entes Spillovers de Conhecimento sio fluxos nédo intencionais que vao de um
aos Spillovers ponto ao outro de uma determinada rede, mas esses fluxos nio sio
de deliberadamente realizados, pois ocorrem sem a intencdo de serem
Conhecimento transmitidos.

As afirmacdes apresentadas abaixo referem-se aos motivos que levam a
organizacao a captar conhecimento interna ou externamente.

N )

1. A necessidade de alcancar objetivos estimula a organizacao a captar conhecimentos.*

2. O setor de Recursos Humanos da organizacdo é um fomentador de captacdo de
conhecimento. *

3. Dentro da organizacio os profissionais sdo incentivados a compartilhar os conhecimentos
captados.*

4. A organizacao possui equipe interna dedicada a captacdo, disseminacido e manutencao dos
conhecimentos captados. *

5. Existem, dentro da organizacdo, meios para os profissionais superarem suas dificuldades para
captarem conhecimento. *

6. A organizacdo possui meios internos que motivam os profissionais a captarem
conhecimentos. *

7. Quando o profissional é engajado, ele tem mais interesse em captar conhecimento.*

8. O comportamento da equipe impacta na captagdo de conhecimentos para a organizacao.*

9. Geralmente, os conhecimentos captados estdo vinculados as experiéncias dos profissionais
que entram na organizacao.*

10. A organizacdo possui ferramentas para compartilhar conhecimento entre seus
profissionais.*

11. A alta geréncia da organizacdo conhece os critérios de prioridades para a busca de
conhecimentos.*

12. A captacdo de conhecimentos acontece na intengdo de resolver problemas identificados
dentro da organizacao.*

13. A captacdo de conhecimentos acontece a partir de iniciativas individuais para
aperfeicoamento de processos, produtos/servigos.*

14. A organizacao monitora o mercado para captar conhecimentos que surgem.*

15. Lacunas internas de setores podem gerar a necessidade de novos conhecimentos para a
organizacao.”

16. As parcerias com universidades, centros tecnoldgicos e afins promove a captacdo de
conhecimentos.*

17. A organizacao faz parcerias com 6rgaos publicos e privados para captar conhecimento.*

18. Quando profissionais identificam a possibilidade de melhorias em suas areas, eles buscam
captar conhecimentos.”

19. A organizagdo mantém processos formais para captacdo de conhecimentos.*

20. A organizacdo mantém processos de gestao para manutenc¢io dos conhecimentos captados.*
21. A organizagdo tem setores que se destacam na captacgio e promocao do conhecimento.*

22, As inovacdes que acontecem na organizacdo fomentam a captacao de novos conhecimentos.*
23. As mudancas tecnologicas vivenciadas pela organizacdo fazem com que os profissionais
procurem captar conhecimentos cada vez mais atualizados.*
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. Spillovers de Conhecimento sdo fluxos ndo intencionais que vao de
Splllovgrs de um ponto ao outro de uma determinada rede, mas esses fluxos nio
Conhecimento sdo deliberadamente realizados, pois ocorrem sem a intengdo de
serem transmitidos.

embre-se :

Nesta etapa as afirmacoes abaixo referem-se a utilizacao e gestdo do
kconhecimento na organizacao. /

1. Na organizacao ha atividades internas que disseminam o conhecimento.*

2. Cada area da organizagio da atenc¢io aos conhecimentos captados.*

3. Os profissionais da organizacio tratam os conhecimentos captados dentro de um processo ja
definido e sinalizado para todos.*

4. A organizacdo tem canais internos estruturados para os conhecimentos captados pelos
profissionais da organizacao.*

5. Os profissionais da organizacao podem captar conhecimento por meio dos cursos oferecidos
nas plataformas da organizacao.*

6. O tratamento e a manutengdo dos conhecimentos captados trazem mais beneficios que
custos.”

7. A organizacdo utiliza diferentes meios de comunicacdo para disseminar informacgoes
internamente.”

8. A organizacdo usa recursos informaticos para compartilhar conhecimentos captados.*

9. A organizacdo realiza atividades para disseminar conhecimentos captados.”

10. As unidades pertencentes a organizacao compartilham conhecimentos captados.*

11. Profissionais focados em conhecimentos tém mais predisposicio a compartilhar
conhecimentos captados.*

12. A organizacado usa os conhecimentos captados dentro das areas para gerar novas ideias para
a empresa.”

13. A organizac¢iao fomenta melhorias internamente a partir dos conhecimentos captados.*

14. Grupos de Trabalho dentro da organizacao disseminam conhecimentos captados.*

15. Quando conhecimentos sao captados surgem necessidades internas a serem supridas.*

16. A organizacdo tem processos ndo necessariamente estruturados para tratar os
conhecimentos captados.*

17. A organizacdo tem programas definidos para ampliar internamente a utilizagdo dos
conhecimentos captados.*

18. A organizacdo fomenta e mantém projetos que absorvam conhecimentos captados.*

19. Os conhecimentos captados sdo registrados e cuidados na organizacdo para que nao se
percam.”

20. Ha setor interno responsavel por gerenciar os conhecimentos captados.*

21. A organizacao define como os conhecimentos captados serao tratados.*

22. A organizacdo procura comunicar todo e qualquer treinamento que possa trazer novos
conhecimentos aos profissionais.*

23. A organizacio possui universidade corporativa para que seus colaboradores possam ampliar
e compartilhar conhecimentos.*
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Barreiras ao : : - .. o -
Spillovers de Spillovers de Conhecimento sdo ﬂqxos nao intencionais que vao (~1e

, um ponto ao outro de uma determinada rede, mas esses fluxos nao
Conhecimento sdo deliberadamente realizados, pois ocorrem sem a intencdo de
serem transmitidos.

embre-se :

As afirmacGes abaixo referem-se as dificuldades encontradas na
captacao, gestao e utilizacdo do conhecimento na organizagao. j

1. A concorréncia enfrentada pela organizagao pode dificultar a captacdo de conhecimentos.*

2. A cultura da organizacao pode ser um obstaculo a captacao de conhecimentos.*

3. A falta de cuidado que a organizacao tem dos conhecimentos captados nao promove seu uso.*
4. E dificil acessar conhecimentos na organizacio.*

5. A implementacao de novos conhecimentos trazidos para organizacido é mais dificil do que
capta-los.*

6. Conhecimentos deixam de ser captados devido a ética profissional que a organizagio segue.*
7. O interesse em captar conhecimento depende da disposi¢ao da equipe.*

8. Falta de um setor responsavel para manutencdo do conhecimento dificulta uma maior
captacdo por parte da organizacao.*

9. Quando profissionais nao sao valorizados eles deixam de se interessar em captar novos
conhecimentos.*

10. A falta de verbas direcionadas a captacdo de conhecimento limita o volume de
conhecimentos que entra na organizagao.*

11. Problemas enfrentados nas parcerias externas tendem a diminuir a disposicio de captar
conhecimentos.”

12. A organizacdo possuir pouca coordenacdo interfuncional prejudica o fluxo interno de
conhecimentos captados.*

13. A falta de incentivo para captacdo de conhecimentos por parte da organizacdo compromete o
processo de captacao de conhecimentos.*

14. A organizacdo tem necessidades internas que se sanadas melhoraria a captacdo de
conhecimentos.*

15. Quanto menor a atuacio dos gestores, menor serd a captacdo de conhecimentos para a
organizacao.*

16. Preconceitos enraizados internamente na organizacdo prejudicam a captacdo de
conhecimentos.*

17. Dificuldades para selecionar conhecimentos que agreguem valor para a organizagao
impedem a captacdo e retenciao do conhecimento.*

18. A disponibilidade de tempo é um limitador na captacdo de conhecimentos para a
organizacao.”

19. A resisténcia ao novo na organizacao reduz a captaciao de conhecimentos.*

20. A sobrecarga de trabalho dificulta a captagio de conhecimentos para a organizac¢ao.*

21. A organizac¢do ndo promover iniciativas individuais em relacao a novos conhecimentos inibe
a captacao de conhecimentos.*
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embre-se :

e I
Efeitos dos L

Spillovers de Spillovers de Conhecimento sdo fluxos nio intencionais que vao de
Conhecimento um ponto ao outro de uma determinada rede, mas esses fluxos nao
sdo deliberadamente realizados, pois ocorrem sem a intencdo de
serem transmitidos.

Por fim, as afirmacbes abaixo referem-se aos resultados do
conhecimento na organizacao.

1. Quando os conhecimentos captados sdo aplicados na organizacdo ha melhoria para os
clientes.*

2. Processos internos da organizacao sdo aperfeigcoados com a captaciao de conhecimentos.*

3. Produtos/servicos produzidos pela organizacdo sdo aperfeicoados com a captacao de
conhecimentos.*

4. A captacdo de conhecimento quando aplicada resulta em aperfeicoamento dos projetos da
organizacao.”

5. Sistemas da organizacao sao aperfeicoados quando os conhecimentos captados sdo aplicados
internamente.”

6. Cooperacoes estratégicas que a organizagdo realiza sdo resultados de captacio de
conhecimento.*

7. O crescimento da organizacio est4 relacionado com captagio de conhecimento.*

8. Captagoes de conhecimentos da organizacio resultam em decisdes de investimentos mais
assertivas pela alta gestdo.*

9. Quando a organizacdo estimula a captacdo de conhecimentos, o profissional se sente mais
engajado.*

10. A organizacdo pode executar novas contratacées devido aos conhecimentos captados.*

11. Com a captacao de conhecimentos externos a organizacao identifica oportunidades.*

12. Metodologias internas da organizacdo podem ser aperfeicoadas, inovadas ou trocadas, a
partir da captacdo de conhecimentos que a organizacio executa.”

13. Conhecimentos captados pela organizacdo e implementados internamente favorecem a
aprendizagem das equipes internas.*

14. Conhecimentos captados podem resultar em inova¢cbes na organizacdo, seja em
produto/servicos, em processos, organizacionais ou de marketing.*

15. A captacdo de conhecimento executada por gestores melhora a atuacgio do proprio gestor.*
16. Quando profissionais captam conhecimento sua atuagido é mais positiva para a organizagdo.*
17. A performance geral da organizac¢io é melhorada com a captacio de conhecimento e inser¢io
desse na organizacgdo.*

18. A organizacdo escolhe a localizagdo de suas sedes em virtude da captacao de
conhecimentos.*

19. A captacdo de conhecimentos favorece mudancas internas na organizacao, podendo ser em
processos, setores ou atividades.*

20. Com a captacgio de conhecimentos surgem novas necessidades internas na organizacao.*

21. Quando a organizacdo capta conhecimento que gera beneficio, profissionais envolvidos sao
reconhecidos.*

22, Na organizagdo na qual acontece a captacdo de conhecimentos, ha reducdo de riscos e
fracassos.*

23. Captacdo de conhecimento realizado pela organizacao possibilita a reducdo de problemas
internos.*
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Dados demograficos

Sexo*

Feminino

JU

Masculino

Idade*

18 a 25 anos
26 a 30 anos
31a35anos
36 a 40 anos
41a 45 anos
46 a 50 anos
51 a 55 anos
56 a 60 anos

acima de 60 anos

giejujeieininieie

o3t
wn
—
o
ol
o
<
=2
*

Solteiro (a)
Casado (a) / Uniao de fato

Desquitado (a) / Separado (a)

=
[«
<
o
~
Y
-

Outro

Jooau

*

o]
n
o
o
=3
Qo
=.
a
Qo
o
@

Ensino Fundamental ou menos
Ensino Médio / Técnico
Ensino Superior

MBA / P6s-Graduacao
Mestrado

Doutorado

Outro

Juoouud

205



Renda*

C) até R$ 2.000,00

R$ 2.000,00 a R$ 5.000,00

R$ 5.000,00 a R$10.0000

o0

acima de R$10.000,00

Formacao Profissional®

Engenharias / Ciéncias Exatas

Ciéncias da Informacao (TI / SI / afins)

Ciéncias Sociais Aplicadas (Administracao/Contabilidade/Economia)
Ciéncias Humanas

Ciéncias da Saude

Ciéncias da Natureza

Outra

Jooouuo

*

Q
a5
]
[0)]
(]
=3
o
o
—
=1
IS
=
[¢’]
=]
o
=
[
0
1S

Operacional
Analista
Supervisao
Gerencial
Diretoria

Outro

Joouud

*

—J
[¢]
=)

=
)
o
[¢’]
[¢]
=)

k=]
]
[¢°]
177}
1)

0 a 3 anos
4 a 6 anos
7 a9 anos
10 a 15 anos
15 a 20 anos

mais de 20 anos

Joouud
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Setor que vocé trabalha na atual organizacao®

Setor Operacional / Produtivo
Setor de Logistica

Setor Comercial

Setor Financeiro

Setor Administrativo

Setor de Recursos Humanos

Loguoou

Outro

Ramo de sua organizagao*

D Inddstria

D Comércio

C) Prestacgao de Servicos
C) Setor Publico

C) Terceiro Setor

C) Outro
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Apéndice K - Construtos, Variaveis, Conceitos, Autores

Construto

ANTECEDENTES AO SPILLOVERS DE CONHECIMENTO

Conceito

Variavel

Fontes

1. A organizacdo na qual eu trabalho possui
equipe interna  dedicada a  captacdo,
disseminacao e manutencao dos conhecimentos
captados.

2. A organizacdo na qual eu trabalho mantém
processos de gestdo para manutencdo dos
conhecimentos captados.

3. A organizacdo na qual eu trabalho mantém
processos  formais para  captacdo de
conhecimentos.

4. Existem, dentro da minha organizagdo, meios
para os profissionais superarem suas
dificuldades para captarem conhecimentos.

Acs et al. (2013)
Ali et al. (2019)

7]
(@)
H
Z
=
z Aud h & Belitski
Eﬂ) 5. A organizacdo na qual eu trabalho possui u ret(s2co20) elitski
meios internos que motivam os profissionais a
E t q t profi Audretsch & Lehmann
o Refere-se as captarem conhecimentos. (2017)
O acoes 6. A organizacdo na qual eu trabalho possui Cuvero et 3'17 (2018)
8 executadas pela ferramentas para compartilhar conhecimentos Guerini &i{ossi—
s organizagdo  entre seus p1;oﬁ§510na1§. o Lamastra (2014)
8 parageriros 7. A alta geréncia da minha organizacao conhece Hitt et al. (2011)
o conhecimentos. os critérios de prioridades para a busca de Ko&Liu‘(2015)
. .
3 conhec1me'ntos;. Kuratko & Audretsch
é 8. A organizacao na qual eu trabalho tem setores (20009)
=) que se destacam na captagdo e promocgdo de Mascarenhas et al.
3 conhecimentos. (2018)
E 9. Dentro da minha organizacao os profissionais
~ sdo  incentivados a  compartilhar  os
conhecimentos captados.
10. A organizagdo na qual eu trabalho monitora
o mercado para captar conhecimentos que
surgem.
11. O comportamento da equipe impacta na
captacio de conhecimentos para minha
organizacao. .
12. Lacunas internas de setores podem gerar a A dAhtet}?lé((foﬁ())
necessidade de novos conhecimentos para U4 SE2 X )e mann
minha organizacao. Cerver ROan ¢ al
13. As mudancas tecnoldgicas vivenciadas pela erve (2((’)1;) octal
minha organizacdo fazem com que os
S - Cuvero et al. (2018)
profissionais procurem captar conhecimentos Ferreira et al. (2017)
cada vez mais atualizados. Guerini & }'{ossi-7
Reflete a 14. As inovacbes que acontecem na minha Lamastra (2014)

OPORTUNIDADE DE NOVOS CONHECIMENTOS

demanda da
organizacao por
novos
conhecimentos.

organizacdo fomentam a captacdo de novos
conhecimentos.

15. Quando minha organizagao faz parcerias com
universidades, centros tecnoldogicos e afins
promove a captagio de conhecimentos.

16. A necessidade de alcancar objetivos estimula
minha organizac¢do a captar conhecimentos.

Hitt et al. (2001)
Ko & Liu (2015)
Kuratko & Audretsch
(2009)

Lee et al. (2016)
Leyden & Link (2013)
Leydesdorff & Meyer
(2013)
Mascarenhas et al.
(2018)
Tavassoli et al. (2017)
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17. A captacdo de conhecimentos na minha Acs & Armington

organizagdo acontece a partir de iniciativas (2004b)
% individuais para aperfeicoamento de processos, Acsetal. (2013)
= produtos/servicos. Ali et al. (2019)
% 18. Quando o profissional da minha organizacgio Alvarez & Barney
= é engajado, ele tem mais interesse em captar (2007)
2 Indica o conhecimentos. Audretsch & Belitski
LCL‘; protagonismo 19. Quando profissionais da minha organizagio (2013)
g dos identificam a possibilidade de melhorias em Audretsch & Lehmann
n S suas areas, eles buscam captar conhecimentos. (2006)
Q profissionais Cuvero et al. (2018)
A em busca de . :
< conhecimentos Ferreira et al. (2017)
2 : Filatotchev et al. (2011)
E Gast et al. (2017)
5 Hitt et al. (2011)
= Ko & Liu (2015)
b

Lee et al. (2016)
Nielsen (2015)
Stam (2013)

SPILLOVERS DE CONHECIMENTO
Construto Conceito Variavel Fontes

1. Os profissionais da minha organizacdo podem

captar conhecimento por meio dos cursos

oferecidos nas plataformas da organizacao.

2. A organizacdo na qual eu trabalho tem

programas definidos para ampliar internamente

a utilizacdo dos conhecimentos captados.

3. Na organizacdo que eu trabalho hé atividades

internas que disseminam o conhecimento.

4. A organizacdo na qual eu trabalho possui  Amaral et al. (2010)

universidade corporativa (ou meios Ali et al. (2019)
©] semelhantes) para que seus colaboradores Cardamone (2018)
E possam ampliar e compartilhar conhecimentos. Cuvero et al. (2018)
S 5. A organizacio na qual eu trabalho usa Dada et al. (2016)
5 Elementos recursos informaticos para compartilhar Fernandes & Ferreira
E organizacionais conhecimentos captados. (2013)
Z. para captacdo, 6. A organizac¢do na qual eu trabalho tem canais Ghio et al. (2016)
8 disseminacdo e internos estruturados para os conhecimentos Hayter (2013)
o apropriacdo de captados pelos profissionais da organizacio. Ko & Liu (2015)
A conhecimento 7. Na organizagdo que eu trabalho ha setor Kotha (2010)
§<1> interno  responsidvel por gerenciar os  Rodeiro-Pazos et al.
=) conhecimentos captados. (2018)
= 8. A organizacio na qual eu trabalho utiliza Rodriguez-Gulias et al.
diferentes meios de comunicacio para (2018)
disseminar informacdes internamente. Ryu et al. (2016)
9. A organizacdo na qual eu trabalho realiza
atividades para disseminar conhecimentos
captados.
10. A organizacdo na qual eu trabalho define
como os conhecimentos captados serao tratados.
11. A organizacdo na qual eu trabalho usa os
conhecimentos captados dentro das 4reas para Acs et al. (2013)
gerar novas ideias para a empresa. Ali et al. (2019
e 12. Na organizacdo que eu trabalho quando Audretsch & Lehmann
2 E conhecimentos sdo captados surgem (2017)
oH necessidades internas a serem supridas. Cerver-Romero et al.
’Eﬂ) = Utilizacdo dos  13. A organiza¢do na qual eu trabalho fomenta (2018)
8 8 conhecimentos. melhorias  internamente a  partir  dos Cuvero et al (2019)
= E conhecimentos captados. Ferreira et al. (2017)
% ®) 14. As unidades pertencentes a minha Ko & Liu (2015)
o organizacio  compartilham  conhecimentos = Rosenzweig (2017)
captados. Ryu et al. (2016)

Tavassoli et al. (2017)
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BARREIRAS AOS SPILLOVERS DE CONHECIMENTO

Construto Conceito Variavel Fontes
1. E dificil acessar conhecimentos na organizacao
que eu trabalho.
2. A cultura da minha organizagio pode ser um
obstaculo a captacdo de conhecimentos.
3. A falta de cuidado que minha organizacao tem Acs et al. (2013)
dos conhecimentos captados ndo promove seu Ali et al. (2019)
8 uso. Audretsch & Lehmann
E 4. Conhecimentos deixam de ser captados (2017)
3 Dificuldades  devido a ética profissional que seguida na minha Belitski & Heron (2017)
= internas organizacao. Cameron & Quinn
A enfrentadas 5. A implementacdo de novos conhecimentos (2011)
8 pela trazidos para minha organizacao é mais dificil do ~ Cerver-Romero et al.
= organizacdona que capta-los. (2018)
0 gestiodos 6. A concorréncia enfrentada pela minha  Cuvero et al. (2018)
= conhecimentos. organizacio pode dificultar a captacio de Hitt et al. (2011)
g@ conhecimentos. Kuratko & Audretsch
o (2009)

Proeger (2018)
Ryu et al. (2016)

RESISTENCIAS INTERPESSOAIS

Aversao interna
a captacao e

7. Minha organizacdo  possuir  pouca
coordenacdo interfuncional prejudica o fluxo
interno de conhecimentos captados.

8. A falta de incentivo para captacio de
conhecimentos por parte da minha organizagio
compromete o processo de captacdo de
conhecimentos.

9. A organizacio que eu trabalho tem
necessidades internas que se sanadas melhoraria
a captacao de conhecimentos.

10. Dificuldades para selecionar conhecimentos

Acs & Armington
(2004b)

Acs et al. (2007)
Ali et al. (2019)
Audretsch & Belitski
(2013)
Belitski & Desai (2016)
Cuvero et al. (2018)

disseminacdo que agreguem valor para a organizacio na qual Ferreira et al. (2017)
de novos eu trabalho impedem a captacao e retencao do Gast et al ('2 017)
conhecimentos. conhecimento. Ko & Liu' (2015)
4 11. A resisténcia ao novo na organizagio que eu Kotha (2010)
trabalho reduz a captacao de conhecimentos. Nielsen (2015)
Stam (2013)
Tsvetkova & Partridge
(2019)
12. A disponibilidade de tempo é um limitador
na captacdo de conhecimentos na organizagio
que eu trabalho.
13. A sobrecarga de trabalho na organizacido que Audretsch & Lehmann
8 eu trabalho dificulta a captagdo de (2005)
2 conhecimentos. Audretsch & Lehmann
=) 14. Problemas enfrentados nas parcerias (2017)
E) Dificuldades  &Xternas pe'la Ir}ir}ha organizagio t'endem a Chen et al. (2012)
focar ey diminuir a disposicéo de captar conhecimentos. l?frat (20151)
= para Gonzélez-Pernia et al.
novos
N conhecimentos. . (2015)
) Kim & Li (2014)
2 Kuratko & Audretsch
J (2009)
=

Shu et al. (2014)

Veréb & Ferreira (2018)
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EFEITOS AOS SPILLOVERS DE CONHECIMENTO

Construto Conceito Variavel Fontes
1. Metodologias internas da minha organizacio
podem ser aperfeicoadas, inovadas ou trocadas,
a partir da captacdo de conhecimentos que a
organizagao executa.
2. Conhecimentos captados podem resultar em
inovagbes na organizacio que eu trabalho, seja
em produto/servicos, em processos,
organizacionais ou de marketing.
3. A captacido de conhecimento executada por
gestores da minha organizacdio melhora a Acs & Varga (2005)
atuacdo do proprio gestor. Acs et al. (2007)
4. Quando profissionais captam conhecimento Acs et al. (2016)
sua atuagdo é mais positiva para minha Agarwal et al. (2010)

8 organizacao. Ali et al. (2019)

% 5. A performance geral da organiza¢do na qual Alvarez & Barney

E eu trabalho é melhorada com a captacdo de (2007)

g Refere-se a conhecimento e insercao desse na organizacao. Cerver-Romero et al.

§ melhoriade 6. A captagio de conhecimento favorece (2018)

= desempenho  mudancas internas na organizacio que eu Colombelli (2016)

A com a utilizacdo trabalho, podendo ser em processos, setores ou  Cuvero et al. (2018)

E‘ dos atividades. Liu et al. (2010)

= conhecimentos. 7. Na organizacdo que eu trabalho quando Ferreira et al. (2017)

T acontece a captacio de conhecimento, ha Hitt et al. (2001)

% reducdo de riscos e fracassos. Ko & Liu (2015)

) 8. Conhecimentos captados pela minha Kuratko & Audretsch
organizacio e implementados internamente (2009)
favorecem a aprendizagem das equipes internas. Mascarenhas et al.
9. Captacdo de conhecimento realizado pela (2018)
minha organizacio possibilita a reducio de Tavassolietal. (2017)
problemas internos. Veréb & Ferreira (2018)
10. Processos internos da minha organizacao sao
aperfeicoados com a captac¢do de conhecimentos.

11. Produtos/servigos produzidos pela minha

organizacdo sdo aperfeicoados com a captacao

de conhecimentos.

12. Sistemas da minha organizacdo sao Acsetal. (2013)
aperfeicoados quando os conhecimentos Acs et al. (2016)

) captados sao aplicados internamente. Alvarez & Barney

é 13. A captacao de conhecimento quando aplicada (2007)

E resulta em aperfeicoamento dos projetos da Caizza et al. (2016)

& minha organizacao. Colombelli (2016)

@) M . 14. Quando a organizacdo na qual eu trabalho  Cuvero et al. (2018)

elhorias . - . .
E : . estimula a captacio de conhecimento, o  Ferreiraetal. (2017)
= internas devido fissional . iad Hitt et al, (2011)
a aplicaciio dos Profissional se sente mais engajado. _ itt et al.

% heci 15. Captacdes de conhecimentos da minha Kotha (2010)

3 conhecimentos. A 1 o~ K ko & Aud h

S organizacdo resultam em  decisGes de uratko & Audretsc

= investimentos mais assertivas pela alta gestao. (2009)

= 16. O crescimento da minha organizacio estd  Rosenzweig (2017)

5 relacionado com captacdo de conhecimentos. Tavassoli et al (2017)

<
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n

o

O

—

&)

= Beneficios
§ estratégicos
g obtidos com o
25 uso de

8 conhecimentos.
z

&)

17. A organizacdo na qual eu trabalho escolhe a
localizagao de suas sedes em virtude da captacao
de conhecimento.

18. Cooperacoes estratégicas que minha
organizacio realiza sdo resultados de captacgio
de conhecimento.

19. A organizagdo na qual eu trabalho pode
executar mnovas contratacoes devido aos
conhecimentos captados.

20. Quando minha organizacdo capta
conhecimento que gera beneficio, profissionais
envolvidos sdo reconhecidos.

Acs & Tarjesen (2013)
Audretsch & Lehmann
(2005)
Cerver-Romero et al.
(2018)

Dada et al. (2016
Ferreira et al. (2017)
Fernandes & Ferreira
(2013)

Gast et al. (2017)
Guerini & Rossi-
Lamastra (2014)
Gurrieri (2013)
Huggins et al. (2008)
Korosteleva & Belitski
(2017)

Lee et al. (2013)
Lehmann & Mentor
(2016)
Leyden & Link (2013)
Mascarenhas et al.
(2018)
van Oort & Bosma
(2013)

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Apéndice L - Questionario Pesquisa Quantitativa (fase 2)

Spillovers de Conhecimento e Empreendedorismo Estratégico

Prezado (a) participante!

Solicito a sua colaboragdo ao responder o questionario abaixo para uma pesquisa académica de
carater quantitativo, que tem por objetivo gerar conhecimentos sobre o fenémeno Spillovers de
Conhecimento e Empreendedorismo Estratégico.

Como este fenomeno Spillovers de Conhecimento é pouco mencionado em nosso dia a dia, optei
por apresentar a vocé um conceito que pode familiariza-lo(a) melhor com o tema que vamos
aqui explorar:

"Spillovers do conhecimento sdo como fluxos de conhecimento néo intencionais que vao de um
ponto ao outro de uma determinada rede, mas esses fluxos nio sio deliberadamente realizados,
pois ocorrem sem a inten¢do de serem transmitidos, e é essa “ndo intenc¢io de difundir” que os
diferencia de outra maneira de passar o conhecimento, conhecida como transferéncia de
conhecimento" (Ko & Liu, 2015).

Na pesquisa a seguir serao apresentadas afirmacées que devem ser assinaladas dentro de uma
escala que vai de (1) Discordo Totalmente até (5) Concordo Totalmente, destacando que nao tem
resposta certa ou errada, mas sim sua opinido sobre o assunto.

Os assuntos discutidos sobre o tema estdo organizados em quatro blocos, Antecedentes dos
Spillovers de Conhecimento, ele proprio, suas Barreiras e seus Efeitos, acompanhado de um
bloco onde se encontram as informagdes demograficas sobre vocé respondente. Informo
também que todos os dados levantados, inclusive dados pessoais serao tratados de forma 100%
confidencial e sem identifica¢do do respondente.

E importante que responda a todas as questdes com sua opinido e/ou sua vivéncia dentro de sua
organizacao, ou seja, na organiza¢ao na qual trabalha.

Agradeco por sua participacao e colaboracdo na construcio de novos conhecimentos,

Silveli Cristo de Andrade

PhD Student - Management

Management — Professor

Universidade Beira Interior — Portugal / Fucape — Brasil

Em sua organizacao vocé exerce uma funcao de lideranca? *

As afirmagbes apresentadas nos blocos descrevem todo o processo dos spillovers de
conhecimento, como ele entra na sua organizacao, como se comporta internamente e também
suas barreiras e seus efeitos. Apos a leitura de cada afirmacao, marque o grau em que concorda
ou discorda com ela. Utilizando a seguinte escala:

1 2 3 4 5

Discordo Totalmente( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo Totalmente

*QObrigatorio
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/Lembre-se : \

Antecedentes - . . : <
. Spillovers de Conhecimento sao fluxos de conhecimento nio
aos Spillovers de N e ~ :
. intencionais que vdo de um ponto ao outro de uma determinada
Conhecimento

rede, mas esses fluxos nao sido deliberadamente realizados, pois
ocorrem sem a intencao de serem transmitidos.

As afirmacgGes apresentadas abaixo referem-se aos motivos que
levam a organizacio a captar conhecimento interna ou

Kexternamente. /

1. A organizagdo na qual eu trabalho possui equipe interna dedicada a captacao, disseminacao e
manutencao dos conhecimentos captados. *

2. A organizacdo na qual eu trabalho mantém processos de gestdo para manutencdo dos
conhecimentos captados. *

3. A organizacdo na qual eu trabalho mantém processos formais para captacio de
conhecimentos. *

4. Existem, dentro da minha organizacdo, meios para os profissionais superarem suas
dificuldades para captarem conhecimentos. *

5. A organizacdo na qual eu trabalho possui meios internos que motivam os profissionais a
captarem conhecimentos. *

6. A organizacdo na qual eu trabalho possui ferramentas para compartilhar conhecimentos entre
seus profissionais. *

7. A alta geréncia da minha organizagdo conhece os critérios de prioridades para a busca de
conhecimentos. *

8. A organizacdo na qual eu trabalho tem setores que se destacam na captacdo e promocao de
conhecimentos. *

9. Dentro da minha organizagdo os profissionais sdo incentivados a compartilhar os
conhecimentos captados. *

10. A organizacido na qual eu trabalho monitora o mercado para captar conhecimentos que
surgem. *

11. O comportamento da equipe impacta na captacdo de conhecimentos para minha
organizacao. *

12. Lacunas internas de setores podem gerar a necessidade de novos conhecimentos para minha
organizacao. *

13. As mudancas tecnolégicas vivenciadas pela minha organizacdo fazem com que os
profissionais procurem captar conhecimentos cada vez mais atualizados. *

14. As inovacbes que acontecem na minha organizacdo fomentam a captacdo de novos
conhecimentos. *

15. Quando minha organizagdo faz parcerias com universidades, centros tecnologicos e afins
promove a captacdo de conhecimentos. *

16. A necessidade de alcangar objetivos estimula minha organizagio a captar conhecimentos.*
17. A captacdo de conhecimentos na minha organizacdo acontece a partir de iniciativas
individuais para aperfeicoamento de processos, produtos/servicos. *

18. Quando o profissional da minha organizacao é engajado, ele tem mais interesse em captar
conhecimentos. *

19. Quando profissionais da minha organizacdo identificam a possibilidade de melhorias em
suas areas, eles buscam captar conhecimentos. *

(L )
Spillovers de

Conhecimento Spillovers de Conhecimento sio fluxos de conhecimento nao
intencionais que vao de um ponto ao outro de uma determinada rede,
mas esses fluxos ndo sdo deliberadamente realizados, pois ocorrem
sem a intencao de serem transmitidos.

embre-se :

Nesta etapa as afirmacdes abaixo referem-se a utilizagio e gestdo do
Kconhecimento na organizacao. /
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1. Os profissionais da minha organiza¢do podem captar conhecimento por meio dos cursos
oferecidos nas plataformas da organizacao. *

2. A organizagdo na qual eu trabalho tem programas definidos para ampliar internamente a
utilizacdo dos conhecimentos captados. *

3. Na organizacao que eu trabalho ha atividades internas que disseminam o conhecimento. *

4. A organizagdo na qual eu trabalho possui universidade corporativa (ou meios semelhantes)
para que seus colaboradores possam ampliar e compartilhar conhecimentos. *

5. A organizacdo na qual eu trabalho usa recursos informéaticos para compartilhar
conhecimentos captados. *

6. A organizacdo na qual eu trabalho tem canais internos estruturados para os conhecimentos
captados pelos profissionais da organizacao. *

7. Na organizacdo que eu trabalho ha setor interno responsavel por gerenciar os conhecimentos
captados.*

8. A organizacdo na qual eu trabalho utiliza diferentes meios de comunicagdo para disseminar
informacoes internamente. *

9. A organizacdo na qual eu trabalho realiza atividades para disseminar conhecimentos
captados. *

10. A organizacao na qual eu trabalho define como os conhecimentos captados serdo tratados.*
11. A organizagdo na qual eu trabalho usa os conhecimentos captados dentro das 4reas para
gerar novas ideias para a empresa. *

12. Na organizacdo que eu trabalho quando conhecimentos sao captados surgem necessidades
internas a serem supridas. *

13. A organizacio na qual eu trabalho fomenta melhorias internamente a partir dos
conhecimentos captados. *

14. As unidades pertencentes a minha organizacdo compartilham conhecimentos captados. *

(L N

gar.‘lrielras aé)s Spillovers de Conhecimento sao fluxos de conhecimento nao

D1 ovgrs € intencionais que vao de um ponto ao outro de uma determinada
Conhecimento rede, mas esses fluxos nao sdo deliberadamente realizados, pois
ocorrem sem a intencao de serem transmitidos.

embre-se :

As afirmagbes abaixo referem-se as dificuldades encontradas na
\captacéo, gestao e utilizacdo do conhecimento na organizacao. /

1. E dificil acessar conhecimentos na organizacio que eu trabalho. *

2. A cultura da minha organizacdo pode ser um obstaculo a captacao de conhecimentos. *

3. A falta de cuidado que minha organizacao tem dos conhecimentos captados ndo promove seu
uso. *

4. Conhecimentos deixam de ser captados devido a ética profissional que seguida na minha
organizacao. *

5. A implementacao de novos conhecimentos trazidos para minha organizacao é mais dificil do
que capta-los. *

6. A concorréncia enfrentada pela minha organizacdo pode dificultar a captacdo de
conhecimentos. *

7. Minha organizacio possuir pouca coordenacdo interfuncional prejudica o fluxo interno de
conhecimentos captados. *

8. A falta de incentivo para captacdo de conhecimentos por parte da minha organizagio
compromete o processo de captagdo de conhecimentos. *

9. A organizacdo que eu trabalho tem necessidades internas que se sanadas melhoraria a
captacdo de conhecimentos. *

10. Dificuldades para selecionar conhecimentos que agreguem valor para a organizacao na qual
eu trabalho impedem a captacao e reten¢ao do conhecimento. *

11. A resisténcia ao novo na organizacao que eu trabalho reduz a captaciao de conhecimentos.*
12. A disponibilidade de tempo é um limitador na captacdo de conhecimentos na organizacao
que eu trabalho. *
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13. A sobrecarga de trabalho na organizacdo que eu trabalho dificulta a captacdo de
conhecimentos. *

14. Problemas enfrentados nas parcerias externas pela minha organizagio tendem a diminuir a
disposicao de captar conhecimentos. *

(L N

Efeitos dos Spillovers de Conhecimento sdo fluxos de conhecimento ndo
Spillovers de intencionais que vdo de um ponto ao outro de uma determinada
Conhecimento rede, mas esses fluxos ndo sdo deliberadamente realizados, pois
ocorrem sem a intencao de serem transmitidos.

embre-se :

Por fim, as afirmacdes abaixo referem-se aos resultados do
kconhecimento na organizacao. /

1. Metodologias internas da minha organizacao podem ser aperfeicoadas, inovadas ou trocadas,
a partir da captacdo de conhecimentos que a organizacao executa. *

2. Conhecimentos captados podem resultar em inovagdes na organizagdo que eu trabalho, seja
em produto/servigos, em processos, organizacionais ou de marketing. *

3. A captacdo de conhecimento executada por gestores da minha organizacdo melhora a atuacao
do proprio gestor. *

4. Quando profissionais captam conhecimento sua atuacdo é mais positiva para minha
organizacao. *

5. A performance geral da organizacdo na qual eu trabalho é melhorada com a captacao de
conhecimento e inser¢io desse na organizacao. *

6. A captacao de conhecimento favorece mudancas internas na organizacdo que eu trabalho,
podendo ser em processos, setores ou atividades. *

7. Na organizagao que eu trabalho quando acontece a captagao de conhecimento, ha reducio de
riscos e fracassos. *

8. Conhecimentos captados pela minha organizacao e implementados internamente favorecem a
aprendizagem das equipes internas. *

9. Captacdo de conhecimento realizado pela minha organizacao possibilita a reducdo de
problemas internos. *

10. Processos internos da minha organizacdo s3o aperfeicoados com a captacao de
conhecimentos. *

11. Produtos/servigos produzidos pela minha organizacio sdo aperfeicoados com a captacdo de
conhecimentos. *

12. Sistemas da minha organizacido sdo aperfeicoados quando os conhecimentos captados sao
aplicados internamente. *

13. A captagdo de conhecimento quando aplicada resulta em aperfeicoamento dos projetos da
minha organizacao. *

14. Quando a organizacdo na qual eu trabalho estimula a captacdo de conhecimento, o
profissional se sente mais engajado. *

15. Captacoes de conhecimentos da minha organizacao resultam em decisdes de investimentos
mais assertivas pela alta gestao. *

16. O crescimento da minha organizacio esta relacionado com captacao de conhecimentos. *

17. A organizacao na qual eu trabalho escolhe a localizagao de suas sedes em virtude da captacdo
de conhecimento. *

18. Cooperagoes estratégicas que minha organizacdo realiza sdo resultados de captacdo de
conhecimento. *

19. A organizacdo na qual eu trabalho pode executar novas contratacées devido aos
conhecimentos captados. *

20. Quando minha organizacio capta conhecimento que gera beneficio, profissionais envolvidos
sdo reconhecidos. *
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Dados demograficos

Sexo*

U0

Idade*

gejujuieieininene

Feminino

Masculino

Menos de 18 anos
18 a 25 anos
26 a 30 anos
31a 35 anos
36 a 40 anos
41 a 45 anos
46 a 50 anos
51 a 55 anos
56 a 60 anos

acima de 60 anos

1 &3
2 %

o
5 UUUDU%
= °
& 2
& S

glujeieeinn

Solteiro (a)

Casado (a) / Uniao de fato
Desquitado (a) / Separado (a)
Viuvo (a)

Outro

*

Ensino Fundamental ou menos
Ensino Médio / Técnico
Ensino Superior

MBA / P6s-Graduacao
Mestrado

Doutorado

Outro
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*

até R$ 2.000,00
R$ 2.000,00 a R$ 5.000,00

R$ 5.000,00 a R$10.0000

U000 ¢

acima de R$10.000,00

Formacao Profissional*

Engenharias / Ciéncias Exatas

Ciéncias da Informacao (TI / SI / afins)

Ciéncias Sociais Aplicadas (Administracdo/Contabilidade/Economia)
Ciéncias Humanas

Ciéncias da Saude

Ciéncias da Natureza

Outra

Uooooou

*

Q
&5
=
[0)]
o
=3
o
=
o
=
@
=
hel
=
@
»n
&

Operacional
Analista
Supervisao
Gerencial

Diretoria

Joouoo

Outro

*

—
@
=

=
o
o
®
@
=

el
=
@
wn
o

0 a 3 anos
4 a 6 anos
7 a9 anos
10 a 15 anos
15 a 20 anos

mais de 20 anos

Joouuo
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Setor que vocé trabalha na atual organizacao®

: JUOOUOU

Joouud

Setor Operacional / Produtivo
Setor de Logistica

Setor Comercial

Setor Financeiro

Setor Administrativo

Setor de Recursos Humanos

Outro

5%
Inddstria

Comércio

Prestacgao de Servicos
Setor Publico
Terceiro Setor

Outro
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Apéndice M - Analise de Cargas Cruzadas

Variaveis AI AP ER FC GE GP P NC o1 PC RI
Observadas
Al 0,875 0,485 -0,226 0,566 0,665 0,669 0,455 0,576  -0,499 0,528  -0,428
Al2 0,881 0,499 -0,223 0,518 0,613 0,699 0,454 0,616  -0,503 0,513 -0,409
Al3 0,879 0,411 -0,251 0,532 0,633 0,678 0,430 0,601  -0,457 0,482  -0,395
Alg 0,907 0,465  -0,234 0,499 0,620 0,677 0,518 0,626  -0,478 0,498  -0,384
Als5 0,763 0,301 -0,127 0,316 0,456 0,571 0,504 0,470  -0,309 0,295  -0,222
Al6 0’838 0,419 '0,185 0,504 0,613 0,673 0’482 0’576 '0»418 0’438 -0,355
Aly 0,763 0,464  -0,223 0,406 0,703 0,566 0,360 0,549 -0,372 0,504 -0,368
AP1 0,446 0,916  -0,364 0,720 0,547 0,578 0,417 0,627 -0,619 0,742 -0,572
AP2 0,370 0,754  -0,183 0,546 0,414 0,399 0,457 0,506  -0,347 0,503  -0,352
AP3 0,524 0,926  -0,393 0,725 0,546 0,604 0,420 0,681 -0,678 0,760  -0,606
ER1 -0,200 -0,299 0,910 -0,267 -0,283 -0,204 -0,153  -0,256 0,526 -0,357 0,585
ER2 -0,208 -0,339 0,911 -0,333 -0,300 -0,289 -0,094 -0,303 0,524  -0,400 0,589
ER3 -0,261  -0,362 0,873 -0,387  -0,285 -0,354 -0,161  -0,386 0,605  -0,449 0,679
FC2 0’538 0’603 '0’287 0’856 0,535 0,565 0,437 0’672 '0’518 0,665 -0,499
FC3 0»489 0’688 -0,353 0’833 0’526 0,582 0»398 0,633 '0»635 0,775 '0»556
FCaq 0,315 0,501  -0,270 0,743 0,350 0,424 0,277 0,539  -0,402 0,507  -0,464
FCs 0,467 0,644 -0,289 0,822 0,512 0,585 0,454 0,627  -0,532 0,626  -0,499
FCé 0,562 0,641 -0,289 0,851 0,556 0,608 0,426 0,669  -0,556 0,642  -0,526
FC7 0,419 0,656  -0,348 0,820 0,533 0,474 0,353 0,571 -0,559 0,697 -0,530
FC8 0,423 0,629  -0,267 0,750 0,445 0,469 0,377 0,614 -0,521 0,612  -0,459
GE1 0,406 0,373 -0,211 0,408 0,776 0,453 0,211 0,348 -0,313 0,413  -0,339
GE2 0,696 0,532 -0,232 0,570 0,891 0,682 0,366 0,542 -0,409 0,544 -0,400
GE3 0,607 0,487  -0,285 0,496 0,858 0,541 0,347 0,507  -0,407 0,498  -0,440
GE4 0,689 0,538 -0,341 0,561 0,834 0,610 0,406 0,575  -0,529 0,585 -0,524
GP1 0,618 0,584 -0,317 0,649 0,643 0,857 0,370 0,606 -0,569 0,651  -0,536
GP2 0,622 0,582  -0,345 0,540 0,585 0,860 0,362 0,527 -0,564 0,589 -0,485
GP3 0,644 0,408 -0,248 0,487 0,531 0,800 0,332 0,550 -0,446 0,464 -0,417
GP4 0,654 0,431 -0,233 0,465 0,497 0,766 0,443 0,533  -0,462 0,420  -0,343
IP2 0,515 0,337  -0,117 0,431 0,337 0,398 0,856 0,580 -0,294 0,375 -0,243
IP3 0,415 0,501 -0,147 0,402 0,364 0,388 0,868 0,517  -0,350 0,460 -0,314
NC1 0,423 0,496  -0,293 0,463 0,417 0,450 0,497 0,705  -0,373 0,553  -0,383
NC3 0,490 0,511  -0,254 0,510 0,425 0,488 0,537 0,748  -0,463 0,607  -0,426
NC4 0’585 0’603 -0,257 0»690 0,501 0,594 0,534 Or865 '0:568 0»648 '0’487
NCs5 0,548 0,513  -0,290 0,664 0,483 0,515 0,471 0,794  -0,468 0,521  -0,400
NC6 0,647 0,660 -0,330 0,687 0,553 0,624 0,509 0,866 -0,611 0,600 -0,498
on -0,552 -0,512 0,517 -0,500 -0,463 -0,553 -0,347 -0,604 0,843 -0,617 0,700
Ol2 -0,416 -0,555 0,547 -0,557 -0,414 -0,510 -0,291  -0,503 0,884 -0,621 0,721
013 -0,489  -0,658 0,513 -0,679 -0,494 -0,593 -0,373 -0,609 0,904 -0,734 0,770
Ol4 -0,376  -0,423 0,464 -0,401 -0,274 -0,483 -0,280 -0,469 0,778  -0,498 0,558
015 -0,351 '0,582 0’585 -0,533 '0’458 -0,501 '0’286 '0,469 Or825 '0»603 0,737
PC1 0,449 0,619  -0,320 0,650 0,464 0,550 0,388 0,583 -0,519 0,787 -0,513
PC2 0,450 0,672  -0,335 0,705 0,518 0,564 0,409 0,602 -0,589 0,848 -0,561
PC3 0,528 0,624  -0,344 0,713 0,561 0,566 0,423 0,678 -0,591 0,838  -0,572
PCq 0,410 0,553 -0,398 0,568 0,484 0,479 0,416 0,561 -0,591 0,806  -0,545
PCs 0,424 0,630 -0,364 0,638 0,512 0,509 0,429 0,660 -0,631 0,822 -0,575
PCé6 0,423 0,611 -0,350 0,644 0,416 0,524 0,378 0,604 -0,550 0,751  -0,548
PCy 0,536 0,648 -0,318 0,657 0,556 0,608 0,394 0,652 -0,561 0,826 -0,538
PCo 0,409 0,671  -0,432 0,605 0,457 0,514 0,394 0,610 -0,665 0,803 -0,611
PCi0 0,421 0,668  -0,433 0,650 0,506 0,447 0,304 0,574 _ -0,627 0,799  -0,644
RI1 -0,438 -0,584 0,582 -0,609 -0,466 -0,526 -0,310 -0,504 0,816 -0,651 0,886
RI2 -0,494 '0’601 0,568 '0’649 -0,505 '0»578 -0,323 '0,561 0,775 -0,701 0’897
RI3 -0,281  -0,443 0,628  -0,475 -0,417  -0,391 -0,177  -0,393 0,650  -0,529 0,852
Rlg -0,326  -0,530 0,647 -0,482 -0,419  -0,447 -0,281  -0,465 0,690 -0,601 0,869
RI5 -0,330 -0,426 0,600  -0,456 -0,415 -0,405 -0,302  -0,455 0,639 -0,538 0,836

Legenda: Aperfeicoamento Interno (AI)/ Aplicacdo de Conhecimento (AP) / Escassez de Recursos (ER) / Fluxo de
Conhecimento (FC) / Ganhos Estratégicos (GE) / Ganhos de Performance (GP) / Iniciativa dos Profissionais (IP)
/ Oportunidade de Novos Conhecimentos (NC) / Obstaculos Internos (OI) / Preocupacdo com os Conhecimentos
(PC) / Resisténcias Interpessoais (RI).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Apéndice N - Analise de Colinearidade (VIF)

PREOCUPACAO COM OS OPORT%{%;DES DE INICITIVA DOS
COI\(I‘P,II%C%EE)TOS CONHECIMENTOS PR(O‘E}ESIIS%MS
T (VIF: 3,026) v
Variaveis Variaveis Variaveis
observadas VIF observadas VIF observadas VIF
PC1 2,699 NCi1 1,506 1P2 1,308
ANTECEDENTES 1282 3’?;83 ggg ;’662 IP3 1,308
AOS SPILLOVERS 3 3174 4 459
PC4 2,504 NCs 2,070
DE PC 2,082 NC6 2,38
CONHECIMENTO 5 9 393
PCo6 1,980
PC7 2,659
PCo 2,750
PCi0 2,502 _
FLUXO DE APLICACAO DO
CONHECIMENTO CONHECIMENTO
Variaveis Variaveis
observadas VIF observadas VIF
SPILLOVERS DE FC2 3,108 AP1 2,905
CONHECIMENTO FC3 2,496 AP2 1,488
(VIF: 1,883) FC4 1,900 AP3 2,096
FCs 2,490
FC6 3,041
FC7 2,374
FC8 1,888
OBSTACULOS RESISTENCIAS ESCASSEZ DE
INTERNOS INTERPESSOAIS RECURSOS
Variaveis Variaveis Variaveis
BARREIRAS AOS observadas VIF observadas VIF observadas VIF
SPILLOVERS DE
Ol1 2,365 RI1 3,037 ER1 3,365
CONHECIMENTO
(VIF: 1,813) Ol2 2,052 RI2 3,202 ER2 3,328
’ Ol3 3,248 RI3 2,564 ER3 1,884
Ol4 1,903 RI4 2,729
Ols 2,171 RI5 2,338
APERFEICOAMENTO GANHOS DE GAN HOS
INTERNO PERFORMANCE ESTRATEGICOS
(VIF: 1,813) (VIF: 1,810) (VIF: 1,810)
Variaveis VIF Variaveis VIF Variaveis VIF
observadas observadas observadas
EFEITOS DOS
Aln 3,726 GP1 2,100 GE1 1,879
SPILLOVERS DE
CONHECIMENTO Al2 3,946 GP2 2,225 GE2 2,654
Al3 3,426 GP3 1,775 GE3 2,220
Alg 4,193 GP4 1,590 GE4 1,825
Als 2,152
Al6 2,716
Al7y 1,936

Legenda: Aperfeicoamento Interno (AI)/ Aplicacdo de Conhecimento (AP) / Escassez de Recursos (ER) /
Fluxo de Conhecimento (FC) / Ganhos Estratégicos (GE) / Ganhos de Performance (GP) / Iniciativa dos
Profissionais (IP) / Oportunidade de Novos Conhecimentos (NC) / Obstéculos Internos (OI) / Preocupacao
com os Conhecimentos (PC) / Resisténcias Interpessoais (RI).

Fonte: Dados da Pesquisa.
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