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Gestao do Conhecimento, Capacidade de Inovar e Inovacdo Organizacional em Empresas de
Tecnologia de Informacdo: uma Comparacéo Brasil e Portugal

Eduardo Kunzel Teixeira; Mirian Oliveira; Carla Curado; Mario Roméao
Resumo

Este estudo trata da relacdo entre os processos de gestdo do conhecimento, capacidade
de inovar e a inovagao organizacional em empresas do setor de tecnologia de informacéo no
Brasil e em Portugal. A base tedrica do estudo foi composta pela teoria das capacidades
dindmicas. O processamento de dados segue procedimentos quantitativos. O principal objetivo
foi investigar e comparar a relacdo entre 0s processos de gestdo do conhecimento, capacidade
de inovar e inovacdo organizacional em empresas brasileiras e portuguesas. Empresas
brasileiras e portuguesas foram escolhidas por possuirem proximidade cultural e
distanciamento quanto a realidade dos mercados em que estdo inseridas. O método utiliza
procedimentos de minimos quadrados parciais em uma amostra de 341 empresas do setor de
tecnologia de informacéo e comunicacao. Os resultados demonstram que empresas brasileiras
e portuguesas se diferem quanto ao relacionamento de dois processos de gestdo do
conhecimento com a inovagao organizacional. Somente para empresas brasileiras, a relacdo
entre 0s processos de aplicacdo do conhecimento e a inovagdo organizacional foi
estatisticamente suportada. Somente para empresas portuguesas, a relagdo entre 0s processos
de compartilhamento do conhecimento e a inovagdo organizacional foi estatisticamente
suportada.

Palavras chave: Gestdo do Conhecimento. Inovacao. Quantitativo. Brasil. Portugal.
1 Introducéo

O conhecimento tem se tornado cada vez mais importante para 0 crescimento
econdmico e a produtividade nos paises (OECD, 2014). A medida que o impacto do
conhecimento sobre a producéo de riqueza € melhor percebido, mais as organizacdes aceitam a
ideia de investir em formas de estimular o conhecimento como meio de preparacdo para a
competicdo (ANDREEVA; KIANTO, 2012).

A Gestdo do Conhecimento (GC) é considerada uma das disciplinas mais recentes
dentro da gestdo (SERENKO et al., 2011), formada em resposta as pressdes pelo aumento da
eficiéncia e eficacia no uso do conhecimento (SERENKO; BONTIS, 2013). A GC é vista como
um processo organizacional (ANAND; SINGH, 2011) para impulsionar a inovacdo, a
criatividade e a agilidade do aprendizado (GU, 2004). De acordo com Anand e Singh (2011),
0s processos de aquisicdo (ACQUI), armazenamento (STOR), compartilhamento (SHAR) e
aplicacéo (APPLY) do conhecimento s&o os quatro principais processos de GC.

A inovacdo é vista como fonte de expansdo e desenvolvimento econémico (OECD,
2009). A inovacdo pode se manifestar de diferentes formas, como produtos, métodos de
producdo, novos mercados, fontes de insumos ou novas estruturas de mercado em uma inddstria
(BEESLEY; COOPER, 2008). No contexto da empresa, a inovacdo pode se manifestar em
produtos, processos, marketing e/ou inovacdes organizacionais (10) (OECD, 2005).

Apesar da reconhecida importancia da inovacdo, nem todas as organizagdes estdo
capacitadas ao seu desenvolvimento ou adocdo. A média do percentual de empresas (Unido
Europeia, excluida a Grécia) que implementaram qualquer inovacéo entre 2008 e 2010 € de
53% (EUROPEAN UNION, 2013). No Brasil, a Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica, publicada
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), identificou que, entre 2009 e 2011,



35,7% das empresas pesquisadas implementaram algum produto e/ou processo novo ou
substancialmente melhorado (IBGE, 2013).

As razdes para que nem todas as organizacdes sejam inovadoras podem ser examinadas
sob perspectivas centradas em diferentes fatores internos ou externos a organizacdo (Hll;
NEELY, 2000). Em relacdo aos fatores internos, um dos argumentos é o de que empresas
inovadoras possuem um conjunto diferente de habilidades e conhecimentos quando comparadas
com as ndo inovadoras (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). A capacidade de articular
diferentes e novas combinag¢Bes de recursos — capacidade de inovar (Cl) — estd entre 0s
determinantes da diferenca entre empresas inovadoras e ndo inovadoras (HII; NEELY, 2000).

Diversos artigos ligam GC a inovacdo (DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; DU
PLESSIS, 2007; JOHANNESSEN; OLSEN; OLAISEN, 1999; MAFABI; MUNENE; NTAY]I,
2012), mas persiste o argumento de que esta ligagdo ainda estd em desenvolvimento
(ANDREEVA; KIANTO, 2011; CHAPMAN; MAGNUSSON, 2006; DARROCH, 2005;
MAFABI; MUNENE; NTAYI, 2012; MEHRABANI; SHAJARI, 2012; XU et al., 2010). Esta
pesquisa investiga e compara a relacdo entre os processos de GC, Cl e 10 em empresas
brasileiras e portuguesas. Empresas brasileiras e portuguesas foram escolhidas porque possuem
uma proximidade cultural (processo de colonizagéo brasileiro e uso do mesmo idioma), e ao
mesmo tempo um distanciamento quanto a realidade dos mercados em que estdo inseridas. A
Tabela 1 relaciona a denominacdo dos constructos utilizados, seus conceitos e fontes.

TABELA 1 - Denominagdes dos constructos utilizados no artigo
Denominagao

Constructo Definigao Autores
do constructo
- Processo orientado para criar conhecimento
Processo de aquisicdo . - Gold, Malhotra
ACQUI . internamente e para trazer conhecimento
do conhecimento . e Segars (2001)
externo para dentro da organizagdo
Processo de Processo orientado para documentar e
; . Donate
STOR armazenamento do atualizar conhecimentos e bases de .
. . e Guadamillas (2010)
conhecimento conhecimentos

Processo orientado para dar publicidade as
Processo de

SHAR compartilhamento do e_speu_alldades d_os mdmdgos e promover Ho_off
. sinergias de ensino/aprendizado entre 0s e Hendrix (2004)
conhecimento MESOS

Processo orientado para promover a

repeticdo da pratica do conhecimento,

Processo de aplicagdo Gold, Malhotra

APPLY . jaca j
do conhecimento favorec_endo a associacdo e o ajuste (_io e Segars (2001)
conhecimento aos problemas conhecidos ou
novos.
. Capacidade da firma emser criativa, ter .
Capacidade P - . Calantone, Cavusgil
Cl ) proatividade emtentar inovar (assume
de inovar - - ~ e Zhao (2002)
riscos) e converter esforcos eminovagdes
. Inovacdes que sdo incorporadas nos
Inovacéo . .
10 processos produtivos e processos Huang e Li (2009)

organizacional .. i .
g administrativos da firma

Fonte: Os autores.



O artigo esta dividido em seis secfes. Apos esta introducdo, na segunda secdo,
apresenta-se a teoria e 0s principais conceitos sobre os temas abordados, finalizando com o
desenvolvimento do modelo e hip6teses a serem investigadas. Na terceira secao, discutem-se
as relacdes entre o0s constructos. Na quarta se¢do, descreve-se 0 método de pesquisa. Na quinta
secdo, mostra-se a andlise e discussdo dos resultados. Na Ultima secdo, apresenta-se as
conclusoes, limitacBes e sugestbes de pesquisas futuras.

2 Desenvolvimento Teérico

Esta secdo apresenta a Teoria das Capacidades Dindmicas (2.1), os processos de GC
(2.2), a capacidade de inovar (2.3), a inovagdo organizacional (2.4) e o desenvolvimento do
modelo e hipbteses (2.5).

2.1 Teoria das Capacidades Dinamicas

Mercados dindmicos apresentam constantemente mudancas em seus parametros
concorrenciais, tecnoldgicos, sociais, e regulatérios (BARRETO, 2010). A velocidade destas
mudancas pode diminuir a duragdo de vantagens competitivas (HELFAT; PETERAF, 2003),
sugerindo que a construcdo de vantagens temporarias € uma estratégia mais adequada a seguir
(BARRETO, 2010). As capacidades dindmicas (DC) correspondem aos processos que
possibilitam acompanhar as mudancas nos mercados e renovar as vantagens competitivas
(TEECE; PISANO, 1994; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

De acordo com a teoria das DC, as empresas usam capacidades operacionais e dinamicas
(PROTOGEROU; CALOGHIROU; LIOUKAS, 2012). As capacidades operacionais sdo
desenvolvidas na empresa de forma continuada, baseadas em padrdes mais estaveis nas
técnicas, escalas, produtos e mercados consumidores (HELFAT; WINTER, 2011; WILDEN et
al., 2013). Uma capacidade é dindmica quando possui efeito sobre a empresa, modificando a
maneira que ela cria valor (HELFAT; WINTER, 2011; STADLER; HELFAT; VERONA,
2013).

As DC possuem semelhancas e singularidades. Processos fundamentais comuns
permitem que diferentes DC produzam resultados semelhantes, mas a combinacgéo e sinergia
de fatores, recursos e eventos especificos da trajetoria de cada empresa garantem a
heterogeneidade entre DC (PETERAF; STEFANO; VERONA, 2013). Atividades de pesquisa
e desenvolvimento, desenvolvimento de novos produtos, formagéo de aliangas (BUSTINZA,
GUTIERREZ-GUTIERREZ; BARRALES-MOLINA, 2013; STADLER; HELFAT;
VERONA, 2013) e gestdo do conhecimento (LANDROGUEZ;, CASTRO; CEPEDA-
CARRION, 2011) s&o consideradas exemplos de DC.

No longo prazo a vantagem competitiva seria explicada pela sinergia entre conjuntos de
DC (PETERAF; STEFANO; VERONA, 2013). Diferentes DC teriam diferentes niveis,
atuando tanto sobre a base produtiva organizacional (capacidades operacionais) como sobre
outras DC (AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009). A Figura 1 apresenta um mapa
conceitual para DC.



FIGURA 1 — Mapa conceitual da DC
[ Vantagem esta na capacidade de criar novas

DC diferenciagdes constantemente
¢ (TEECE; PISANO, 1994)

Firma como reunido de capacidades )
(TEECE; PISANO, 1994)

J/

/Capacidades Dinamicas
» Capacidades Operacionais * Incrementais
» Capacidades Dinamicas * Renovativas
(HELFAT; WINTER, 2011) * Regenerativas

\_ (AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009) )

( Heterogeneidade )

Imperfeita mobilidade
Dificuldade de imitacdo
\_ (PETERAF; STEFANO; VERONA, 2013) )

y

[ Rendas Schumpterianas/Longo prazo ] ~
(CURADO; BONTIS, 2006) Singularidades da firma
? (° No contexto
* Na trajetoria <
* Na experiéncia
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Y,

Fonte: Os autores.

Este trabalho propde que os processos de GC e a Cl atuam em sinergia, conforme
argumentado por Peteraf, Stefano e Verona (2013) e Ambrosini, Bowman e Collier (2009).
Processos de GC modificam a Cl e permitem o desenvolvimento de 1O, enquanto a ClI
influencia o desenvolvimento de 10.

2.2 Processos de GC

A GC é conceituada de varias formas. Uma concepcédo genérica coloca a GC como um
conjunto de processos para manipular estoques e fluxos de conhecimento em beneficio da
organizacdo (GURTEEN, 1998; LI; TARAFDAR; RAO, 2012). ACQUI, STOR, SHAR e
APPLY podem ser considerados os processos basicos da GC (ANAND; SINGH, 2011).

ACQUI ¢é orientado para obter conhecimento atil para a empresa (GOLD;
MALHOTRA,; SEGARS, 2001). Organizagdes adquirem conhecimento de fontes internas e/ou
externas (HUBER, 1991). Contratac0es, relacdes colaborativas (BRESMAN; BIRKINSHAW,;
NOBEL, 1999; HUBER, 1991), redes de contato informal (LIEBESKIND et al., 1996), ou
monitoramento de mercados e seus agentes (HUBER, 1991) sdo formas de obter conhecimento
externo. Processos de gerenciamento de pessoas e recursos (LIEBESKIND et al., 1996),
treinamento, educacdo (RUSLY; CONER; SON, 2012), e investimentos em pesquisa €
desenvolvimento (CASSIMAN; VEUGELERS, 2006) sdo formas de obter conhecimento
internamente.

O STOR é direcionado para facilitar a retencdo e o trabalho com o conhecimento
(ALAVI; LEIDNER, 2001; DONATE; GUADAMILLAS, 2010). As empresas estabelecem
STOR para manter uma memoria das ligdes acumuladas ao longo do tempo (ALEGRE;
SENGUPTA,; LAPIEDRA, 2013) e/ou lidar com problemas de fragmentacao, dificuldade de
localizagéo, inconsisténcia e redundancia no conhecimento (ZACK, 1999).



SHAR busca estabelecer uma troca mutua de conhecimento entre individuos, que resulta
em novo conhecimento (HOOFF; RIDDER, 2004; SIAKAS, GEORGIADOU, BALSTRUP,
2010). Este processo busca criar facilidades para que os membros da organizacdo possam
buscar e disponibilizar conhecimentos (MAGNIER-WATANABE, 2011), facilitando a geracao
de sinergias, aprendizado coletivo, inovagdo (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010), planificacdo de
entendimentos e integracdo entre os agentes (PEREZ-LOPEZ; ALEGRE, 2012).

APPLY procura guiar e organizar a utilizagdo pratica do conhecimento
(ABOELMAGED, 2012; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001; HSU; SABHERWAL,
2011). Este processo incentiva o individuo a exercitar o dominio do conhecimento de diferentes
maneiras (MEHRABANI; SHAJARI, 2012; SARIN; MCDERMOTT, 2003). A repeti¢do das
atividades contribui para a eficiéncia, eficacia e agilidade no cumprimento de tarefas (HSU;
SABHERWAL, 2011).

2.3 Capacidade de Inovar

A CI pode ser descrita como a habilidade da organizacdo em adotar ou produzir ideias,
processos ou produtos com sucesso (HURLEY; HULT, 1998). Empresas com CI possuem 0s
ativos fisicos e intelectuais necessarios para identificar e selecionar oportunidades de inovacao
promissoras (ADLER; SHENHAR, 1990; HIl; NEELY, 2000) Elas estabelecem viséo,
estratégia, cultura e estrutura para encorajar a assuncao de riscos, a criatividade e o intercambio
de experiéncias (ADLER; SHENHAR, 1990; LAWSON; SAMSON, 2001).

As organizagfes podem se envolver com a adogcdo e a criagdo de inovagOes em
diferentes proporcdes, mas ambas as atividades condizem com a CI, pois envolvem
aprendizado, adaptacdo e desencadeamentos nas empresas (OECD, 2005). Empresas eficazes
na adocdo de inovacdes possuem habilidades gerenciais e organizacionais que permitem a
selecédo, refinamento, escolha e exploragcdo de possibilidades existentes (DAMANPOUR,;
WISCHNEVSKY, 2006). Empresas que geram inovacBes conduzem esforcos de pesquisa e
experimentacao para criar novas condicOes e procurar novas possibilidades (DAMANPOUR,;
WISCHNEVSKY, 2006).

O desequilibrio em favor da adogdo de inovagdes levaria a empresa para condi¢Ges
subotimas e insustentaveis no longo prazo, enquanto a énfase apenas na geracdo de inovacoes
traria beneficios instaveis e demasiado incertos. Para que a empresas sobreviva, seria necessario
equilibrar adocao e geracao de inovacdes (DAMANPOUR; WISCHNEVSKY, 2006).

2.4 Inovacdo Organizacional

As 10 correspondem as mudancas nas atividades da empresa com o foco na reducéo de
custos de gestéo e de transacdo, e melhoria na produtividade do trabalho (OECD, 2005). Elas
sdo inovacdes em praticas de negocio, formas de trabalho e relacdes externas (GANTER;
HECKER, 2013).

Uma das formas de classificar a 10 € separa-la em inovacgdes técnicas e inovacgdes
administrativas (DAMANPOUR, 1987). Este tipo de classificacdo reflete a distincdo entre a
estrutura tecnolégica e social das empresas (GOPALAKRISHNAN; DAMANPOUR, 1997).
As inovacdes técnicas compreendem mudancgas na organizacao pela introducdo de tecnologia
em ferramentas, técnicas, equipamentos ou sistemas, que produzem alteracGes nos produtos,
servigos ou processos produtivos (DAMANPOUR, 1987). Inovagdes administrativas geram
mudancas na estrutura da organizacdo, nos processos administrativos e praticas gerenciais
(HECKER; GANTER, 2013).



2.5 Desenvolvimento do Modelo e Hipoteses

Os processos de GC, Cl e 10 foram reunidos em um modelo, que considera a Cl como
mediadora da relacdo entre os processos de GC e a 10. Seguindo os trabalhos de Ambrosini,
Bowman e Collier (2009) e de Peteraf, Stefano e Verona (2013), em ambientes muito dindmicos
a vantagem competitiva seria formada a partir de sinergias entre diferentes DC. No modelo
proposto, processos de GC e Cl entram em sinergia (capacidades dindmicas) para influenciar a
formacéo ou alteragdo de uma vantagem competitiva (10).

ACQUI é conduzido para trazer novo conhecimento para as bases da organizacao.
Quando uma organizagdo absorve novo conhecimento ela pode qualificar e expandir a
percepcao de suas atividades e modelos mentais (ARANDA; MOLINA-FERNANDEZ, 2002)
e se adaptar as mudancas que ocorrem nos mercados (MARTINEZ-CANAS; SAEZ-
MARTINEZ; RUIZ-PALOMINO, 2012). AQUI pode influenciar positivamente a 10 porque:
a facilidade em adquirir novo conhecimento permite a empresa ser mais flexivel as mudancas
que ocorrem. Frente a impossibilidade de responder adequadamente aos desafios do mercado,
a empresa pode recorrer ao novo conhecimento para tentar desenvolver melhores respostas; um
ACQUI eficaz permite que a empresa esteja alinhada as técnicas e tecnologias mais modernas
existentes. Caso as demais empresas ndo possuam essa agilidade na absorgéo das inovagoes, a
empresa pode obter vantagens competitivas decorrentes do pioneirismo. ACQUI parece
influenciar positivamente a Cl porque: novos conhecimentos possibilitam a geracdo de
inovacOes; mais conhecimentos proporcionam uma maior variabilidade de combinagdes, o que
contribuiria para a criatividade; ao adquirir conhecimento a empresa pode diminuir incertezas
e reduzir a aversdo ao risco. Com base nestes argumentos sdo apresentadas as seguintes
hipoteses:

Hla: ACQUI possui relacéo positiva com a IO.
H2a: ACQUI possui relacdo positiva com a Cl.

STOR engloba as atividades em que a organizacdo formaliza o conhecimento para que
possa ser acessado por todos os seus membros. Um STOR deve possuir reflexo positivo na 10
porque pode aprimorar a agilidade da empresa em identificar quais conhecimentos possuidos
podem ser utilizados nos problemas enfrentados. Quando bem estruturado, STOR pode permitir
que a empresa lide com uma gama maior de conhecimentos ao mesmo tempo, permitindo
construir respostas mais rapidas e mais complexas.

Quando STOR ¢ atuante ele também deve influenciar positivamente a Cl porque: quanto
maior a disponibilidade e mais rapido o fluxo do conhecimento na empresa, melhor para a
construcdo de novas ideias e fomento da criatividade; por estimular a estabilidade de formato e
o0 detalhamento do conhecimento existente, 0 STOR deve tornar mais claro para a empresa as
limitacBes, aplicacdes e possiveis resultados do conhecimento possuido, reduzindo parte da
aversdo ao risco existente. Com base nestes argumentos, as seguintes hipoteses sdo definidas:

H1b: STOR possui relacdo positiva com a 10.
H2b: STOR possui relacdo positiva com a Cl.

SHAR procura fomentar nos individuos os comportamentos de buscar e conceder
conhecimento. O reflexo deste comportamento € a sinergia entre as pessoas, com eliminacéao
de redundancias e consolidag¢do do conhecimento considerado mais adequado dentro do grupo
compartilhador. Como resultado desse processo, ndo so os individuos trazem para dentro da
empresa as inovagdes percebidas em suas experiéncias individuais, como o grupo, em sinergia,



trabalha para a consolidacéo das melhores opc¢des dentro da empresa. Essa observagéo da teoria
sugere uma relacdo positiva entre SHAR e a 10.

SHAR deve afetar a Cl por promover a criatividade e reduzir o medo de tentar inovar.
Um SHAR atuante incentiva a formacéo de sinergias entre as pessoas, 0 que deve promover a
criatividade e o surgimento de novas ideias. Por auxiliar na eliminagdo de redundancias e na
consolidacao das melhores opg¢des de conhecimentos alternativos, SHAR deve contribuir para
a seguranca individual sobre qual, como, e porqué da inclusdo de um determinado
conhecimento e da tentativa de inovar. De acordo com estes argumentos, as seguintes hipoteses
séo apresentadas:

H1c: SHAR possui relagéo positiva com a IO.
H2c: SHAR possui relagéo positiva com a Cl.

O APPLY ¢ conduzido para auxiliar os membros da empresa a incorporar e aumentar a
proficiéncia em conhecimentos relevantes. Repetidas aplicacbes de um conhecimento
aumentam a proficiéncia das pessoas (i.e. da empresa) nele, e esse ganho de competéncia no
conhecimento aplicado pode resultar na percep¢do de melhorias, alteracdes e limitacdes
relacionadas ao conhecimento aplicado. APPLY pode levar a empresa a pensar, buscar e
integrar novas formas de fazer as coisas (10), diagnosticadas pelo dominio do conhecimento
aplicado.

APPLY pode também influenciar positivamente a Cl porque: a medida que o individuo
consolida o dominio de um conhecimento, ele adquire maior percepcdo sobre as relacGes
contextuais e causais que envolvem aquele conhecimento, aumentando segurancas e reduzindo
incertezas; a dominacdo de um conhecimento pelo processo de aplicacdo é gradual,
pressupondo que as potencialidades de um conhecimento sdo reveladas com a repeticdo do
proprio processo. Cada potencialidade descoberta pode entrar em sinergia com outros
conhecimentos ja estabelecidos, desencadeando a criatividade dos individuos e o0 surgimento
de novas ideias. De acordo com estes argumentos, as seguintes hipéteses sdo estabelecidas:

H1d: APPLY possui relagcdo positiva com a 10.
H2d: APPLY possui relacdo positiva com a CI.

A CI é a habilidade da organizacdo em adotar ou produzir ideias, processos ou produtos
com sucesso. Empresas que adotam e produzem inovacOes conseguem assimilar novidades,
promover adaptacdes as mudangas externas e criar novas condic@es e possibilidades. Empresas
que possuem CI desenvolvem e adotam novas formas de produgdo e organizagdo visando
reduzir custos, aumentar lucratividade, expandir mercados. Estas novas formas de producéo e
organizacdo sdo IO em suas dimensdes técnica e administrativa. A seguinte hipétese é
apresentada:

H3: A ClI possui relacao positiva com a IO.

Em conjunto, as hipdteses elencadas representam um modelo de relacdo entre os
processos de GC, Cl e 10. A Figura 2 representa a modelagem das hipoteses estabelecidas.



FIGURA 2 - Modelo tedrico proposto

Hla

H2b

H2c

H1d

Fonte: Os autores.
4 Método

As hipoteses relacionadas na se¢é@o anterior foram testadas através de procedimentos de
equagcdes estruturais por minimos quadrados ordinarios (SEM-PLS). A pesquisa utilizou escalas
validadas em outros trabalhos. A tradugdo das escalas seguiu 0s procedimentos de traducéo
reversa sugeridos por Hill e Hill (2012). As escalas utilizadas estdo descritas na Tabela 2.



TABELA 2 — Escalas

Denominagdo Ndmero

. Definicéo Escalaoriginal
do constructo de itens ¢ g

Processo orientado para criar conhecimento
ACQUI 8 internamente e para trazer conhecimento Gold, Malhotra e Segars (2001)
externo para dentro da organizagdo

Processo orientado para documentar e
STOR 8 atualizar conhecimentos e bases de Donate e Guadamillas (2010)
conhecimentos
Processo orientado para dar publicidade as
especialidades dos individuos e promover
sinergias de ensino/aprendizado entre os
mesmos
Processo orientado para promover a
repeticdo da pratica do conhecimento,
APPLY 7 favorecendo a associagéo e o ajuste do Gold, Malhotra e Segars (2001)
conhecimento aos problemas conhecidos ou
novos.
Capacidade da firma emser criativa, ter
cl 6 proatividade emtentar inovar (assume Calantone, Cavusgil e Zhao (2002)
riscos) e converter esforgos eminovagoes
InovacGes que sdo incorporadas nos
10 7 processos produtivos e processos Huang e Li (2009)
administrativos da firma

SHAR 8 Hooff e Hendrix (2004)

Fonte: Os autores.

As escalas traduzidas foram integradas no instrumento (questionario), com escala Likert
de 7 pontos. Antes da aplicagdo do questionario, o instrumento foi refinado em trés momentos
distintos: uma avaliacdo preliminar conduzida por dois pesquisadores; a inspecdo do
questionario usando o conhecimento de quatro especialistas; e a verificacdo do questionario
usando o conhecimento de doze potenciais respondentes. Estes procedimentos foram realizados
para garantir validade substantiva, de conteudo e de face (GARVER; MENTZER, 1999; HAIR
et al., 2009) A populacdo alvo do estudo corresponde as empresas do setor de Tecnologia de
Informacéo e Comunicagéo brasileiras e portuguesas. A coleta dos dados ocorreu atraves da
internet, em uma versio do questionario produzida através do software Qualtrics®. A amostra
é oriunda de organizagOes pertencentes ao quadro de associados da Associacdo Brasileira das
Empresas de Software (ABES), Associacao para a Promocéo e Desenvolvimento da Sociedade
da Informacéao (APDSI), Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia de Informacdo do
Parana (ASSESPRO-PR), Associacdo Portuguesa de Software (ASSOFT), Associacdo para a
Promocdo da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX). Também foram convidadas
empresas identificadas através da internet e de uma base de dados brasileira (acesso a base
condicionado ao sigilo da base e da fonte).

Apos coletados, os dados passaram por uma etapa de purificacdo, onde foram retiradas
as observacdes suspeitas de conterem erros. A purificagcdo seguiu as orientacdes de Hair et al.
(2014) e observou respostas incompletas, em duplicidade, ou padronizadas (itens assinalados
da mesma forma).

Com a amostra purificada foram realizados os procedimentos de identificacdo do padrao
distributivo da amostra. As orientagdes sugeridas por Hair et al. (2009) — valores de assimetria
e curtose, teste de Shapiro-Wilks e andlise visual dos histogramas das variaveis — foram
seguidas, operacionalizadas com o auxilio do software SPSS®. Estes testes apontaram que a



amostra nao segue uma distribuicdo normal, o que resultou na opcéo de estimacao de equacdes
estruturais por minimos quadrados parciais (SEM-PLS) (HAIR et al., 2014).

A SEM-PLS pode ser dividida em dois conjuntos de procedimentos: do modelo de
mensuracao; e do modelo estrutural. Ambos os conjuntos de procedimentos foram realizados
seguindo as orientagdes dos trabalhos de Hair et al. (2014), com o suporte dos softwares
SmartPLS®, SPSS® e Excel®.

O modelo de mensuracdo descreve como as variaveis observaveis servem de
instrumento de medicdo para as varidveis latentes (GARVER; MENTZER, 1999). De acordo
com Hair et al. (2014), no contexto da SEM-PLS, a avaliacdo do modelo de mensuracéo passa
pela apreciacdo de quatro critérios: a convergéncia do algoritmo; a validade convergente
(variaveis e constructos); a consisténcia interna (confiabilidade composta); e a validade
discriminante. Estes critérios foram testados com os procedimentos sugeridos por Hair et al.
(2014) e Hair, Ringle e Sarstedt (2011) e operacionalizados com a ajuda do software
SMARTPLS®.

A avaliacdo dos resultados do modelo estrutural permite determinar com que qualidade
os dados empiricos endossam o0 modelo tedrico, oportunizando a critica da teoria em contato
com a realidade (HAIR et al., 2014). De acordo com Hair et al. (2014), a avaliacdo do modelo
estrutural é composta de trés etapas: avaliacdo de colinearidade - verifica¢do da significancia e
da relevancia das relacfes entre os constructos; avaliacdo da capacidade e relevancia preditiva
do modelo (avalia¢do do nivel do R?, avaliacdo do efeito tamanho (f2), avaliacdo da relevancia
preditiva (Q?) e do efeito tamanho (g?)). Estes critérios foram testados com os procedimentos
sugeridos por Hair et al. (2014) e operacionalizados com a ajuda dos softwares EXCEL®,
SMARTPLS® e SPSS®. Os procedimentos seguidos para atender aos critérios do modelo de
mensuracdo e do modelo estrutural podem ser verificados na Tabela 3.

Tabela 3 - Procedimentos associados aos critérios de avaliacdo

Modelo de Mensuragéo Modelo Estrutural
Critério Procedimento Critério Procedimento
Consisténcia - Composite reliability (CR) Colinearidade - Nivel de tolerancia
interna extrema - Variance Inflate Factor (VIF)
Convergéncia - Convergéncia do algoritmo Significancia - Bootstrapping
do algoritmo das relacbes
Validade - Quter loading (OL) Acuracia preditiva _g?
convergente - Average Variance Extracted (AVE) P
- Q2
- q2
Validade - Critério de Fornell Larker (FL)
discriminante - Cross loadings (CL)

Fonte: Os autores.

A analise de mdltiplos grupos (Multi Group Analysis — MGA) procura identificar a
existéncia de alguma interferéncia sistematica sobre as relagdes (modelo) propostas. Neste
trabalho foi realizada uma analise de multiplos grupos decorrentes do local (pais) onde a
empresa desempenha atividades (Brasil ou Portugal).



Os procedimentos para realizacdo da analise da MGA foram baseados nos trabalhos de
Hair et al. (2014) e Sarstedt, Henseler e Ringle (2011), operacionalizados com o auxilio dos
softwares EXCEL®, SMARTPLS® e SPSS®. Primeiro séo realizados os testes relacionados com
0 modelo de mensuracdo e o estrutural para ambas as amostras (brasileiras e portuguesa). Na
sequéncia é realizado o teste para verificar diferencas entre os dois grupos. A abordagem de
intervalos de confianca sugerido pelo trabalho de Sarstedt, Henseler e Ringle (2011) foi o
procedimento adotado. Esta abordagem é adequada para dados que ndo seguem distribuicdo
normal e seus resultados sdo considerados conservadores (SARSTEDT; HENSELER,;
RINGLE, 2011).

5 Analise e Discussdo de Resultados

A coleta de dados obteve 391 respostas completas. Apés a analise da duplicidade de
respostas e do padrao de preenchimento suspeito (itens assinalados de forma igual), outras 14
respostas foram eliminadas, resultando em 377 observacdes.

O teste de Shapiro-Wilks (Alpha = 5%) (RAZALI; WAH, 2011), a analise de assimetria
e curtose, e a inspecao dos histogramas (Hair et al., 2014) sugerem o desvio da distribuicdo da
amostra em relacdo a distribuicdo normal. A existéncia de outliers seguiu os procedimentos
sugeridos pela ESSEDUNET (s.d.). Trinta e seis observacGes foram consideradas outliers e
foram eliminadas, consolidando a amostra em 341 casos (223 brasileiros, 118 portugueses).

O tamanho de amostra foi definido de acordo com nimero necessario para realizar 0s
procedimentos estatisticos. A impossibilidade de precisar a populacdo inviabiliza a discusséo
sobre a relacédo de representatividade populagdo-amostra.

Apos a eliminacdo da variavel acqui_8 (OL = 0,6405) a amostra brasileira foi aprovada
em todos os critérios do teste de mensuracdo. Os valores de OL das varidveis acq_2, acq_4,
acq_6, acq_7 e stor_8 ficaram abaixo do valor de referéncia, mas a aprovagdo nos outros
critérios dispensa proceder mais eliminacbes de varidveis. Na amostra portuguesa, foi
necessario eliminar as variaveis acq_8 (OL = 0,4995) e acq_2 (OL =0,7181). Ap6s a eliminacao
destas duas variaveis, a amostra portuguesa foi aprovada em todos os critérios do teste de
mensuracao.

Os valores de VIF e de tolerancia para cada um dos constructos ficou adequado aos
valores de referéncia (abaixo de 5 para VIF e acima de 0,2 para toleréancia) tanto na amostra
portuguesa como na brasileira. Para a amostra brasileira, o procedimento de Bootstrapping
(HAIR et al., 2014) resultou na aprovacdo de quatro das nove hipoteses elencadas para ambas
as amostras. A Tabela 4 apresenta os resultados dos testes de hipdtese.



Tabela 4 — Resultados do teste de hipdtese

Brasil
Hipoteses Relacdes Amostra Média Err? p-valor Status
original ~ amostral padréo (NSC? (0 =5%)
Hla ACQUI->10 0,0469 0,0466 0,0621 0,451 Rejeitada
Hib STOR->10 0,1497 0,1517 0,0547 0,007 Confirmada
Hilc SHAR->10 0,0013 0,0074 0,0584 0,983 Rejeitada
Hid APPLY -> 10 0,2582 0,2493 0,0839 0,002 Confirmada
H2a ACQUI ->ClI 0,1278 0,1383 0,0842 0,130 Rejeitada
H2b STOR->CI 0,0458 0,0492 0,0724 0,528 Rejeitada
H2c SHAR ->Cl 0,0189 0,0165 0,0714 0,792 Rejeitada
H2d APPLY ->ClI 04241 04211 0,0988 0,000 Confirmada
H3 Cl->10 0,5373 0,539 0,0547 0,000 Confirmada
Portugal
Hipteses Relactes Amostra  Meédia Erro p-valor Status
original ~ amostral padréo (NSC?% (0 =5%)
Hla ACQUI->10 0,1131 0,1262 0,1191 0,344 Rejeitada
Hlb STOR->10 0,1435 0,1456 0,0698 0,042 Confirmada
Hilc SHAR > 10 0,159 0,1659 0,0491 0,002 Confirmada
H1d APPLY -> 10 0,052 0,0504 0,0855 0,544 Rejeitada
H2a ACQUI->CI 0,1028 0,101 0,0693 0,141 Rejeitada
H2b STOR->ClI 0,0343 0,0485 0,0992 0,730 Rejeitada
H2c SHAR ->ClI 0,0639 0,0704 0,0717 0,375 Rejeitada
H2d APPLY ->CI 0,5346 0,5089 0,1303 0,000 Confirmada
H3 Cl->10 0,6312 0,6237 0,0601 0,000 Confirmada

2 no sign change.
Fonte: Os autores.

Os valores de R? dos constructos enddgenos CI (0,3137) e 10 (0,6822) s&o considerados
fraco e moderado (respectivamente) para a amostra brasileira. Para a amostra portuguesa 0s
valores de R? para os constructos CI (0,4621) e 10 (0,7931) s&o considerados (respectivamente)
moderado e substancial/forte.

O valor de f2 foi medido para cada constructo exdgeno, para cada amostra. Na amostra
brasileira: a eliminagdo dos constructos APPLY (0,08) ou STOR (0,04) causam pequenos
prejuizos ao poder preditivo do constructo 10; a eliminacdo do constructo APPLY (0,11) causa
um pequeno prejuizo ao poder preditivo do constructo Cl. Para a amostra portuguesa: a
eliminagdo dos constructos ACQUI (0,02), STOR (0,06) ou SHAR (0,09) causam pequenos
prejuizos ao poder preditivo do constructo 10; a eliminacdo de APPLY (0,17) causa um prejuizo
médio ao poder preditivo do constructo CI.

O valor de Q? para ambos os constructos enddgenos (10 e CI) em ambas as amostras
(brasileira e portuguesa) foi superior a zero (0,47 e 0,20, e 0,58 e 0,35, respectivamente). De
acordo com Hair et al. (2014), estes resultados confirmam que o modelo possui relevancia
preditiva em relagdo aos constructos endégenos do modelo.

O valor de g2 foi medido para cada constructo exdgeno, para cada amostra. Na amostra
brasileira: APPLY (0,03) e STOR (0,02) possuem pequena relevancia preditiva para o
constructo 10; e o constructo APPLY (0,06) possui pequena relevancia preditiva para o
constructo CIl. Na amostra portuguesa: ACQUI (0,03), STOR (0,04), SHAR (0,05) e APPLY



(0,02) possuem pequena relevancia preditiva para o constructo 10; ACQUI (0,04) e APPLY
(0,10) possuem pequena relevancia preditiva para o constructo Cl.

O conjunto de resultados obtido satisfaz os pontos sensiveis da analise do modelo de
mensuracao e do modelo estrutural. A Figura 3 representa graficamente os modelos aprovados
para ambas as amostras.

Figura 3 - Representacéo grafica dos modelos aprovados (Brasil e Portugal)

Brasil Portugal
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Fonte: Os autores.

Os modelos brasileiro e portugués séo bastante similares, com apenas duas diferencas
essenciais. Dentre empresas brasileiras, a relacdo entre APPLY e 10 foi estatisticamente
suportada. Dentre empresas portuguesas a relacdo entre SHAR e 10 foi estatisticamente
suportada. Os testes de intervalo de confianca (Alpha = 5%) (SARSTEDT; HENSELER,
RINGLE, 2011) indicaram que as diferengas identificadas entre as amostras sdo
estatisticamente significativas. A Tabela 5 apresenta os valores calculados para os intervalos de
confianga dos constructos em ambas as amostras.



Tabela 5 — Resultados do teste de MGA por intervalo de confianga

Brasil Limite inferior ~ Valor Original  Limite superior Desvop padrédo
ACQ - 10 -0,0774 0,0469 0,1712 0,0634
STOR - 10 0,0403 0,1497 0,2591 0,0558
SHAR - 10 -0,1136 0,0013 0,1162 0,0586
APPLY - IO 0,0891 0,2582 0,4273 0,0863
ACQ - CI -0,0321 0,1278 0,2877 0,0816
STOR - CI -0,0971 0,0458 0,1887 0,0729
SHAR - CI -0,1169 0,0189 0,1547 0,0693
APPLY - CI 0,2338 0,4241 0,6144 0,0971
Cl - 10 0,4295 0,5373 0,6451 0,055

Portugal Limite inferior ~ Valor original ~ Limite superior Desvop padrédo
ACQ - 10 -0,0332 0,1028 0,2388 0,0694
STOR - 10 0,0057 0,1435 0,2813 0,0703
SHAR - 1O 0,0612 0,159 0,2568 0,0499
APPLY - IO -0,1175 0,052 0,2215 0,0865
ACQ - ClI -0,1223 0,1131 0,3485 0,1201
STOR - CI -0,1639 0,0343 0,2325 0,1011
SHAR - CI -0,0790 0,0639 0,2068 0,0729
APPLY - CI 0,2737 0,5346 0,7955 0,1331
Cl - 10 0,5120 0,6312 0,7504 0,0608

Fonte: Os autores.

As hipdteses testadas podem ser organizadas em trés grupos: hipéteses aprovadas em
ambas as amostras; hipoteses reprovadas em ambas as amostras; e hipoteses que apresentaram
resultados diferentes para cada uma das amostras. As hipéteses sobre a relacdo positiva entre
STOR e 10 (H1b), APPLY e CI (H2d) e Cl e 10 (H3) foram aprovadas em ambas as amostras.
Os relacionamentos entre estes constructos reforcam as ideias apreendidas da literatura
consultada.

A hipdtese H1b sobre a relacdo dos processos de STOR e a 10 foi confirmada. STOR
engloba as atividades em que a organizacdo formaliza o conhecimento para que possa ser
acessado por todos os seus membros, o que permite que a organizacao seja agil em acessar e
usar o conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001).
Quanto melhor o STOR dentro de uma empresa, menor a possibilidade de o conhecimento
adquirido seja acidentalmente perdido (ANDREEVA; KIANTO, 2011), mais facil a
acumulacdo do conhecimento (LEE; LEE; KANG, 2005) e o seu uso (GOLD; MALHOTRA,
SEGARS, 2001), facilitando a IO.

A hipotese H2d sobre a relacdo positiva entre os APPLY e a Cl foi confirmada. Estes
processos estdo relacionados com a habilidade de incorporar conhecimento em atividades e
produtos (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009) e com o ganho de especialidade
naqueles conhecimentos que sdo exercitados (HSU; SABHERWAL, 2012). O exercicio do
conhecimento faz com que ele seja internalizado na empresa e entre em sinergia com outros
conhecimentos (YU et al., 2013). A sinergia entre diferentes especialidades desencadeia a
formagdo de novas e mais complexas ideias, conhecimentos (HSU; SABHERWAL, 2012) e
formas de aplicar o conhecimento, contribuindo para melhorar a Cl (YU et al., 2013). Através
da prética, a empresa explora o potencial do conhecimento que possui (ABOELMAGED, 2012;
GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001) e quanto mais a empresa aplica o conhecimento, mais
acelerado (HSU; SABHERWAL, 2011) e profundo (GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001)



sd0 0s desencadeamentos possiveis. A empresa se torna mais segura dos limites e
potencialidades de seu conhecimento ao institucionalizar (repetidas aplicacdes) seu
conhecimento (ESTERHUIZEN; SCHUTTE; DU TOIT, 2012), e assim consegue ser mais
acertiva em dar vazao a sua criatividade e ao desenvolvimento de respostas as mudancas que
ocorrem no mercado (ABOELMAGED, 2012; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

A hipotese H3 sobre a relacdo positiva entre a Cl e a 10 foi confirmada em ambas as
amostras. A Cl é a habilidade da organizacdo em adotar ou produzir ideias, processos ou
produtos com sucesso (HURLEY; HULT, 1998). Empresas que conseguem tanto adotar como
produzir inovagOes sdo aptas a adaptar-se, seja a mudancas externas ou a novas condicdes e
possibilidades criadas pela propria empresa (DAMANPOUR; WISCHNEVSKI, 2006). Estas
empresas apresentam algum arranjo de habilidades e competéncias (DAMANPOUR,;
WISCHNEVSKY, 2006; LAWSON, SAMSON, 2001), suporte de infraestrutura ou base de
recursos (MARTINEZ-ROMAN; GAMERO; TAMAYO, 2011), visdo, estratégia e valores
culturais que dao suporte para a adogcdo e producdo de inovagdo (HII; NEELY, 2000;
LAWSON; SAMSON, 2001) em praticas de negocio, formas de trabalho e relagdes externas
de forma a estimular a redugéo de custos, aumento da lucratividade, produgéo e produtividade
(GANTER; HECKER, 2013).

As hipdteses sobre a relacdo positiva entre ACQUI e 10 (H1a), ACQUI e CI (H2a),
STOR e CI (H2b) e entre SHAR e CI (H2c) foram rejeitadas em ambas as amostras. De acordo
com a literatura: ACQUI deveria manter uma relacdo positiva com Cl e 10 porque estes
processos possibilitam renovar e ampliar a base de conhecimento da empresa (YU etal., 2013),
introduzir novos conhecimentos e estimular a criatividade das pessoas, 0 que poderia
desencadear tanto inovacdes quanto a capacidade de produzir inovagdes (ARANDA;
MOLINA-FERNANDEZ, 2002; DARROCH, 2005; WANG; WANG; HORNG, 2010); STOR
deveria impactar positivamente sobre a Cl porque facilitaria a centralizacdo e facilidade de
acesso da base de conhecimento da empresa (SAENZ; ARAMBURU; BLANCO, 2012),
acelerando a capacidade dos membros da empresa em fazer a gestdo dos projetos de inovacéo
(SAENZ; ARAMBURU; BLANCO, 2012); SHAR deveria apresentar uma relagdo positiva
com CI porque permitiria a aproximacao de entendimentos e a eliminacdo de ambiguidades e
conflitos (ESTERHUIZEN; SCHUTTE; DU TOIT, 2012; YU et al.,, 2013) mediante o
estabelecimento de sinergias, comunicacdo e consolidacdo de modelos mentais partilhados
entre os agentes (CHEN; HUANG; HSIAO, 2010; PEREZ-LOPEZ; ALEGRE, 2012;
ESTERHUIZEN; SCHUTTE; DU TOIT, 2012).

Quatro argumentos foram pensados como possiveis explicacGes para as hipdteses
rejeitadas: (1) contingéncias especificas ligadas as empresas pesquisadas (setor, pais, contexto,
etc.) podem estar influenciando o relacionamento dos constructos; (1) as relagdes especificadas
podem ndo ser diretas e se ressentir da auséncia de algum outro constructo. O trabalho de Liao,
Fei e Chen (2007) por exemplo, identificou que a relagdo entre SHAR e CI é indireta, mediada
pela capacidade absortiva; (111) o modelo criado pode néo ser a melhor especificacdo da relacdo
entre processos de GC, Cl e 10. A relagdes entre processos de GC, por exemplo, pode produzir
um modelo com indices de qualidade superiores aos identificados; (V) influéncias culturais
podem ter causado interpretacdes das escalas diferentes das originalmente pensadas.

A hipotese Hlc sobre a relacdo positiva entre os SHAR e a 10 foi rejeitada para a
amostra brasileira, mas aprovada para a amostra portuguesa. De acordo com a teoria, 0s SHAR
influenciam a sinergia entre agentes e seus conhecimentos (ARGOTE; INGRAM, 2000;
DONATE; GUADAMILLAS, 2010). Estas sinergias desencadeiam a percepgéo, consolidacao
e disponibilizagcdo dos conhecimentos da empresa (CHEN; HUANG, 2009; MAGNIER-
WATANABE, 2011; PEREZ-LOPEZ; ALEGRE, 2012), o que teria papel fundamental na
inovagdo (ANDREEVA; KIANTO, 2011; DARROCH, 2005; HUANG; LI, 2009; LEE;
SUKOCO, 2007; NONAKA, 1991). Os argumentos estabelecidos pela teoria se sustentam para



0 caso portugués, mas nao para o caso brasileiro. Uma possivel explicacdo para isto pode ser
os tracos culturais brasileiros de relacionamento aberto. Apesar da semelhanca entre as culturas,
a cultura brasileira € mais aberta que a portuguesa. Isso pode resultar em uma menor
necessidade de se instituir processos de SHAR, e consequentemente, a relacdo entre SHAR e
10 ndo seria percebida em empresas brasileiras.

A hipotese H1d sobre a relacdo dos APPLY e a IO foi confirmada para o caso brasileiro,
mas ndo para o caso portugués. Os APPLY aumentam a atividade do conhecimento na empresa
(GOLD; MALHOTRA; SEGARS, 2001; HUANG; LEE, 2009) o que potencializa a
compreensdo e o dominio do conhecimento (CHEN; HUANG, 2009; GOLD; MALHOTRA;
SEGARS, 2001) permitindo que mais especialidades sejam incorporadas em produtos, servicos
ou processos (CHEN; HUANG, 2009; SARIN; MCDERMOTT, 2003) e novas inovagoes
ocorram (HSU; SABHERWAL, 2011; JOHANNESSEN; OLSEN; OLAISEN, 1999). Esses
processos sdo especialmente Uteis quando o conhecimento em questdo é mais tacito, pois 0s
processos de aplicacdo levam o individuo a internalizar o conhecimento (HUANG; LEE, 2009;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995) através do exercicio, uso, e experimentacdo (CHEN; HUANG,
2009; JOHANNESSEN; OLSEN; OLAISEN, 1999). Quando melhor uma empresa € na
aplicacdo do conhecimento, menores suas dificuldades em extrair valor do conhecimento
(ALAVI; LEIDNER, 2001; HUANG; LEE, 2009). Uma possivel explicacdo para isto pode
estar nos mercados de atuacéo e padrdes de qualidade da méo de obra portuguesa. Dado que
Portugal possui intensas relagcbes com o restante da Europa, é possivel sua mdo de obra
possua/enfrente niveis mais altos de competicdo, educacdo e produtividade que o0s
possuidos/enfrentados pela méo de obra brasileira. Como APPLY é mais necessario sob
circunstancias em que a empresas precisa direcionar a forma de aplicar conhecimento, é
possivel que estes processos ndo sejam importantes para empresas portuguesas, mas sim para
as brasileiras.

6 Conclusoes

A Gestdo do Conhecimento corresponde a um processo organizacional que pode
impulsionar a inovagéo. Este artigo investigou a relacéo entre os processos de GC, Cl e 10 em
uma amostra de 341 empresas brasileiras e portuguesas. Nove hipoteses foram testadas com
base nos procedimentos de SEM-PLS. Trés hipdteses foram aprovadas, quatro foram rejeitadas
e duas apresentaram resultados alternativos para cada conjunto de empresas (brasileiras e
portuguesas).

No caso brasileiro, APPLY demonstrou uma relagcdo positiva com 10 possivelmente
devido as caracteristicas da forca de trabalho, que precisariam determinag¢Ges mais rigidas sobre
como aplicar conhecimento. No caso portugués, SHAR demonstrou uma relacdo positiva com
10, possivelmente por causa de valores culturais mais introspectivos, que exigem que a relagéo
de compartilhamento de conhecimento seja fomentada por mecanismos processuais formais.

O artigo apresenta algumas limitagcdes. Primeiro, foram utilizados 0s processos
considerados chave na GC, mas admite-se que mais processos podem desenvolver-se a partir
destes e serem suficientemente autbnomos para o desenvolvimento de pesquisas especificas
relacionadas. Segundo, 0 MGA foi construido flexibilizando a formacéo dos constructos, o que
pode causar alguma sensacao de incomparabilidade. Deve-se salientar que dificilmente este tipo
de diferenca ndo ocorrera, posto que a aprovacdo do modelo de mensuracdo pode depender das
acdes corretivas. Terceiro, dois constructos (10 e SHAR) aceitavam em seus trabalhos originais
a distin¢do entre duas dimensdes separadas. Foi realizada a opgéo por observar o constructo
integralmente, mas essa op¢éo pode ter determinado alguns dos resultados obtidos.

Futuras pesquisas podem estender os resultados deste estudo, replicando-o em amostras
de empresas de outros setores, culturas e caracteristicas. Também podem ser investigadas



possiveis sofisticacdes para 0 modelo testado, como o acréscimo de relagdes entre processos de
GC e outros constructos mediadores e moderadores. Como ultima sugestdo, futuras pesquisas
podem investigar quais as particularidades culturais que podem estar motivando os resultados
aqui obtidos.
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