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Resumo: Diante de ambiente dindmico, como € o caso do setor automobilistico, alvo deste estudo, as organizagdes
sdo desafiadas a estabelecer flexibilidade estratégica, conquistada por meio de inovagdes, que exigem a exploragdo e
explotacdo do conhecimento. Estudos prévios apontam que a combinacdo de exploragao e explotagdao do conhecimento
¢ a estratégia ideal para inovagdo, pois a organizagao acessara novas tecnologias por meio da exploragdo de novos
conhecimentos e refinaré e aperfeicoara a tecnologia dominante por meio da explotagcao do conhecimento primario.
Grande parte dos estudos sobre o tema foca suas contribuicdes em analisar o impacto das iniciativas de gestdo do
conhecimento e da exploragdo e explotacdo do conhecimento sobre o desempenho inovativo e financeiro da firma;
entretanto, percebem-se poucos estudos que investigam os fatores organizacionais que sustentam os processos de
exploragdo e explotagdo do conhecimento. Os resultados da pesquisa mostram que os processos de exploragdo e
explotacdo do conhecimento sdo impactados de forma distinta por cinco fatores contextuais, considerados nesta
pesquisa: gestdo de recursos humanos, lideranga colaborativa, cultura de aprendizagem, autonomia e sistemas de
tecnologia de informacgdo (TI). Enquanto exploragdo ¢ mais impactada por cultura de aprendizagem, autonomia e
sistemas de TI, explotacdo estd mais relacionada com lideranga colaborativa e cultura de aprendizagem.

Palavras-chave: Exploracao do conhecimento; Explotacdo do conhecimento; Gestao do conhecimento; Inovacao;
Industria automobilistica.

Abstract: In face of dynamic environment, such as the automotive sector, organizations are challenged to establish
strategic flexibility through innovations, which require knowledge exploration and exploitation. Previous studies
point out that the combination of knowledge exploration and exploitation is the ideal strategy for innovation since
it will lead organizations to access new technologies and refine and improve the dominant technology through the
exploitation of primary knowledge. Most studies on the subject focus their contributions on analyzing the impact
of knowledge management initiatives and the knowledge exploration and exploitation on the company s innovative
and financial performance; however, few studies have investigated the organizational factors that sustain the
knowledge exploration and exploitation. The research results show that the processes of exploration and exploitation
are impacted differently by five contextual factors considered in this research (human resource management,
collaborative leadership, learning culture, autonomy and information technology (IT) systems). While exploration
is most impacted by a learning culture, autonomy and IT systems, exploitation is closer related to collaborative
leadership and learning culture.

Keywords: Knowledge exploration; Knowledge exploitation; Knowledge management; Innovation; Automotive
industry.

1 Introducao

Estudos prévios apontam que o conhecimento  contexto, a gestdo do conhecimento (GC) tornou-se
¢ o principal recurso organizacional capaz de  um dos modelos mais influentes na area de ciéncias
gerar vantagem competitiva por meio da inovacdo  gerenciais. Pesquisas recentes demonstram que a GC
(Torugsa & O’Donohue, 2016; Grant, 1996). Neste  influencia o desempenho da firma a medida que prové
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um efetivo quadro para implementar estratégias de
inovagdo (Moustaghfir & Schiuma, 2013; Lee et al.,
2013; Lin, 2014).

Um grande nimero de pesquisas tem como
objetivo relacionar os processos genéricos de
GC — tais como criagdo, retengdo, distribuicao e
utilizagdo do conhecimento — com a performance
financeira ou inovativa da firma (Chen et al., 2010;
Lee et al., 2013). Constata-se, na literatura, que
pouca aten¢do tem sido dada quanto ao impacto dos
fatores contextuais da organizag¢do que sustentam o
processo de GC e a inovagdo da firma. Alguns estudos
examinam a influéncia de um fator isoladamente em
relagdo a GC e inovagdo, como ocorre em Martins
& Meyer (2012) e Zangiski et al. (2013), focados na
relagdo entre recursos humanos ¢ GC; Corfield &
Paton (2016) e Marouf (2016), que tratam a relag@o
entre cultura organizacional e GC; Gonzalez et al.
(2014), Chen et al. (2010) e Chen & Huang (2007),
que focam suas contribui¢des na relagdo entre
estrutura organizacional e GC, e ainda Kane & Alavi
(2007), que relacionam sistemas de Tecnologia da
Informacao (TT) e GC. Entretanto, White & Cicmil
(2016) alertam que ¢ essencial tratar estes fatores
simultaneamente, uma vez que um retrato isolado
de apenas um dos fatores, isoladamente, pode levar
a conclusdes equivocadas.

A literatura aborda os fatores relacionados a GC
como “fatores contextuais da organiza¢do” (Gonzalez
& Martins, 2014; Martins & Meyer, 2012; White &
Cicmil, 2016) ou “fatores criticos para o sucesso da
GC” (Lee & Choi, 2003; Gold et al., 2001; Lin, 2014).
Neste estudo, ¢ utilizada a primeira terminologia. Estes
fatores estabelecem o comportamento organizacional,
no que se refere aos valores e crengas que guiam os
individuos, a integracdo e forma de organizacao dos
funcionarios em grupos, ao nivel de capacitacdo dos
funcionarios e a postura assumida pela dire¢do da
empresa. Sem o empenho quanto ao desenvolvimento
destes fatores, quaisquer iniciativas organizacionais
voltadas para a GC acabam ndo resultando os beneficios
esperados (Gonzalez & Martins, 2014).

Tendo em vista que estes fatores sdo desenvolvidos
internamente ¢ de forma bastante distinta, e ainda que
estes fatores influenciem de forma direta o processo
de GC, pode-se afirmar que as organizagdes possuem,
consequentemente, maneiras e capacidades distintas de
inovagao (Patterson & Ambrosini, 2015; Gonzalez et al.,
2014; Chen et al., 2010; Torugsa & O’Donohue,
2016). Dessa forma, o objetivo principal deste artigo
¢ analisar a relag@o entre os fatores contextuais que
sustentam a GC e o tipo de inovagao praticado por
empresas do setor automobilistico, relacionado a
exploragdo e explotagcdo do conhecimento.

A escolha deste setor pode ser justificada em dois
sentidos. O primeiro refere-se a sua importancia
dentro da industria brasileira. Segundo o IBGE

(2015), este setor emprega 5,6% dos funcionarios da
industria brasileira e € responsavel por 19,8% do PIB
industrial. Além disso, vale ressaltar que as empresas
da industria automobilistica mobilizam conhecimento
afim alcangar, principalmente, inovagdes incrementais,
focadas em melhorias de produtividade dos processos
e adaptagdes dos produtos, e também em inovagoes
radicais, voltadas a aplicacao de novas tecnologias
nos componentes dos produtos e processos (Gonzalez
& Martins, 2014).

2 Inovacao a partir da exploracao e
explotacao do conhecimento

Ainovagdo ¢ crucial para que as empresas se adaptem
a ambientes dinamicos e criem uma flexibilidade
estratégica. Estudos prévios classificam a inovagao em
explorativa ou explotativa, em fun¢ao da proximidade
com tecnologias, produtos, servigcos e processos
consolidados (Patterson & Ambrosini, 2015; March,
1991). Inovagdo exploratoria é desenvolvida a fim
de atender demandas emergentes dos clientes ou de
novos mercados, promovendo a introdugdo de nova
tecnologia em produtos, servigos e processos que ainda
ndo sdo operacionalizaveis. Inovacdo exploratoria
requer novos conhecimentos e informagoes, o que
requer uma base de conhecimento primario consolidado.
A auséncia de conhecimento primario restringira
o processo de aquisi¢do de novo conhecimento, o
que sustenta o processo de inovagao por exploracao
(Grant, 1996). De outra forma, inovagao explotativa é
conduzida para satisfazer as necessidades de clientes
e mercados atuais, expandindo os produtos ¢ servigos
existentes, e também refinando e melhorando o nivel
de eficiéncia dos processos. Em comparagdo com a
inovagdo exploratoria, a inovagao explotatoria baseia-se
em conhecimentos e informacdes relacionados a
conhecimento ¢ habilidades primarios.

March (1991) enfatiza que os retornos associados
a exploragdo sdo mais variaveis e de longo prazo,
enquanto os retornos relacionados a explotacao sao
mais precisos e de curto prazo. Em outras palavras,
firmas que exploram novos conhecimentos geram
grande varia¢ao de desempenho, enquanto o emprego
da explotagdo leva a um desempenho mais estavel.
Levinthal & March (1993) e Ganzaroli et al. (2016)
argumentam que ¢ importante as organizagdes
manterem um equilibrio apropriado entre exploragao
e explotacdo, a fim de aumentar a competitividade.

Holmgvist (2004) demonstra que exploragdo e
explotacdo requerem estruturas, processos, estratégias,
capacidade e cultura substancialmente diferentes.
De forma geral, exploragdo ¢ associada com uma
estrutura do tipo orgénica, sistemas pouco rigidos,
improvisacdo ¢ autonomia. Explotagdo, de outra
forma, ¢ associada com estruturas mecanicas, sistemas
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mais rigidos, rotinizacdo, controle e burocracia
(Holmgqvist, 2004).

Crossan & Berdrow (2003) e March (1991)
consideram que existe uma tensdo entre exploracao e
explotagdo. Se, de um lado, adaptagéo ao ambiente pode
promover uma inércia, além da reducao da capacidade
da firma em se adaptar para novas oportunidades, por
outro lado, experimentar novas alternativas reduz a
velocidade com que as competéncias existentes sdo
melhoradas e refinadas (March, 1991).

De acordo com Levinthal & March (1993),
Ganzaroli et al. (2016) e Gupta et al. (20006), as
organizacdes devem balancear as estratégias de
exploragdo e explotagdo. Os autores argumentam
que o foco excessivo em explotagdo resulta em uma
“miopia” organizacional, dificultando a inovacdo e
acarretando um processo de obsolescéncia. Da mesma
forma, a exploracdo excessiva também ¢ igualmente
destrutiva, pois as organizagdes podem entrar num
ciclo de falha-pesquisa-mudanga-falha. Os autores
argumentam que a partir das falhas, originam-se as
pesquisas nas organizagdes, € estas sustentam as
mudangas que, por sua vez, apresentardo novas falhas,
iniciando um novo ciclo de pesquisa. Estas organiza¢des
sofrem pelo fato de nunca ganharem o retorno de seus
conhecimentos adquiridos. Crossan & Berdrow (2003)
consideram que existem importantes implicagdes em
balancear a explora¢ao com a explotagdo. De acordo
com os autores, as organizagdes que gerenciam bem a
aprendizagem sdo competentes em desenvolver ideias
inovativas, bem como institucionalizar e resgatar a
aprendizagem individual.

Existe um efeito complementar entre as duas
estratégias: a explotagdo promove a otimizagdo
estatica ¢ a exploracao sustenta a otimizagao dindmica.
O sucesso de uma firma em competir em ambientes
estaveis envolve a explotacdo das competéncias
consolidadas, enquanto sobreviver em ambientes
dinamicos envolve a explora¢do de novas competéncias.
Assim, as duas estratégias sdo indispensaveis para
manter a vantagem competitiva ¢ a combinagao das
mesmas esta implicita em conceitos recentes que
tratam das capacidades dindmicas da organizagdo
(Eisenhardt & Martin, 2000).

3 Fatores contextuais que sustentam
aGC

Recentes trabalhos nas areas de economia ¢
administra¢@o contribuem para o desenvolvimento da
teoria da firma baseada no conhecimento, que coloca
os processos de criagdo, retencdo, distribuigdo e
utilizagdo do conhecimento como as razdes existenciais
primarias da firma (Grant, 1996). Esta teoria impde
que o conhecimento ¢ o principal recurso estratégico e
que, quando devidamente gerenciado, permite a firma
criar valor cultural, intelectual, social e econdmico

(Zack et al., 2009). Neste contexto, reconhece-se
que a firma ¢ uma entidade que esta continuamente
transformando o seu conhecimento adquirido por
meio de suas capacidades dindmicas, nas perspectivas
de exploragdo e explotagdo do conhecimento (Kogut
& Zander, 1992).

Do ponto de vista estratégico, Grant (1996)
reconhece dois tipos de contribui¢gdes da GC.
A primeira refere-se ao reconhecimento de dois tipos
de conhecimento — tatico e explicito — que exigem
diferentes abordagens para seu gerenciamento.
Enquanto o conhecimento explicito apresenta-se na
forma codificada, o conhecimento tacito manifesta-se
por meio de habilidades e competéncias intrinsecas as
pessoas (Zack et al., 2009). A segunda contribuigdo diz
respeito a forma como o conhecimento é renovado ou
transformado. Grant (1996) propde que as organizagdes
podem transformar o conhecimento em um continuo
entre explotacdo, isto €, utilizar a mesma base de
conhecimento primario com a finalidade de alcangar
melhorias incrementais, e explorag@o, cujo objetivo
¢ voltado a pesquisa, descoberta e experimentacao,
com o intuito de modificar o conhecimento primario
adquirido (March, 1991).

Estas duas contribui¢des enunciadas por Grant
propdem que a GC deve ser abordada como um
fendmeno técnico-social (Van Dijk et al., 2016;
Lin, 2007). Neste contexto, as etapas do processo
de GC estdao condicionadas ao desenvolvimento
organizacional, o qual esta relacionado aos fatores
contextuais da organizacdo, sendo que os sistemas
de TI apresentam-se como mecanismos de suporte,
em especial, relacionados a tratamento, retengao e
distribui¢@o do conhecimento explicito por meio
de aplicacdes integrativas, tais como repositorios
de conhecimento (Zack, 1999); os sistemas de TI
também permitem o intercambio de conhecimento
tacito por meio de aplicagdes interativas, tais como
foruns de discussdo (Zack, 1999).

Analisando-se os fatores contextuais que sustentam
a GC, a cultura organizacional ¢ um componente
frequentemente listado (Corfield & Paton, 2016;
Marouf, 2016; Chen & Huang, 2007; Gonzalez &
Martins, 2014; Lin, 2014). O éxito da GC depende
da integracgao da estratégia e visdo com uma cultura
e estrutura organizacional que fomentem troca de
conhecimento, experimentacdo, grau adequado
de autonomia e suporte da lideranga, e depende
também da motivac¢do e do desenvolvimento dos
funcionarios que retém o conhecimento primario
(Gold et al., 2001). Heisig (2009) identificou quatro
categorias relacionadas aos fatores contextuais que
apoiam a GC: fatores relacionados as pessoas, que
incluem cultura de aprendizagem, desenvolvimento
de recursos humanos ¢ lideranga; fatores relacionados
a organizagdo, relativos a estrutura organizacional,
fatores relacionados aos processos gerenciais, no
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que se refere a estratégia organizacional, e fatores
relacionados a tecnologia, que tratam dos sistemas
de TL

Aprofundando-se na identificacao destes fatores
criticos, verificamos as propostas de alguns autores.
Chourides et al. (2003) destacam os fatores relacionados
a estratégia organizacional, gestao dos recursos humanos
(GRM) ¢ TI. Davenport et al. (1998) conduziram um
estudo exploratorio em 24 empresas e estabeleceram
oito fatores criticos para a GC: performance econdmica;
linguagem clara; estrutura organizacional flexivel;
multiplos canais para transferéncia do conhecimento;
cultura “amigavel”; infraestrutura técnica; praticas
motivacionais, e suporte gerencial. Gonzalez & Martins
(2014), a partir de um survey em empresas do setor
automobilistico, identificaram oito fatores criticos:
GRM, lideranga proativa, cultura de aprendizagem,
estrutura organizacional enxuta, trabalho em equipe,
conhecimento primario, TI, melhoria incremental
e estratégia inovativa. Lin (2014) divide os fatores
contextuais que sustentam a GC em dois grupos.
O primeiro, denominado de contexto tecnologico,
inclui o suporte de sistemas de TI, e o segundo,
denominado de contexto organizacional, ¢ composto
de suporte gerencial, cultura de aprendizagem e
sistema de premiagdo. E, por fim, o APQC (2003)
estabelece quatro fatores criticos a GC: lideranga,
cultura de aprendizagem, estratégia e tecnologia.
Desta forma, resgatando a contribuicao de Heisig
(2009) e apoiando-se no levantamento dos fatores
supracitados, este estudo considera os seguintes
fatores contextuais que sustentam a GC:

- Relacionados as pessoas: GRM e lideranca
colaborativa;

- Relacionados a organizagao: cultura organizacional
de aprendizagem e autonomia;

- Relacionados a tecnologia: sistemas de TI.

3.1 Gestao de recursos humanos

As abordagens mais modernas relacionadas ao
tratamento dos recursos humanos partem de premissas
voltadas ao desenvolvimento da mao de obra, visando
ao aprimoramento, constantemente, das competéncias
(Zangiski etal., 2013). As iniciativas de GC dependem
da disposi¢do das pessoas em compartilhar seus
conhecimentos e expertise (Quigley et al., 2007).
Nenhuma organizacdo pode gerar conhecimento
sem pessoas habilitadas (Figueiredo et al., 2016).
Os membros da organizagdo constituem o elemento
central do processo de GC, cabendo a organizacdo
criar mecanismos a fim de desenvolver e estimular
este processo (Figueiredo et al., 2016). Neste
contexto, a GRM depara-se com novos e complexos
desafios. Uma GRM que sustenta a criagdo e

utiliza¢do de conhecimento em dire¢do a inovagio
ndo pode apresentar caracteristicas tradicionais e
eminentemente burocratica e mecanicista, mas deve
ser orientada por fungdes (Dominguez, 2011; Bontis
& Serenko, 2007). GRM ¢ entendida, neste estudo,
como o conjunto de politicas, sistemas e praticas
que influenciam o comportamento, as atitudes e
o desempenho dos membros dos times, a fim de
aumentar suas capacidades de aprendizagem, criando
uma cultura voltada a aprendizagem (Razouk et al.,
2009). A visdo contemporanea propde que a GRM
deve desempenhar fungdes que contribuam para uma
maior flexibilidade e maior capacidade de adaptagao
organizacional. Estas consideragdes encaminham o
primeiro conjunto de hipoteses:

Hla. GRM ¢ positivamente relacionada com
inovagdo por explora¢do do conhecimento.

H1b. GRM ¢ positivamente relacionada com
inovagdo por explotagdo do conhecimento.

3.2 Lideranga colaborativa

A GC combina atividades tecnologicas e sociais
por parte dos individuos que compdem a organizagao,
que criam, armazenam, compartilham e utilizam
conhecimento com intuito de alcangar inovagao e
melhoria de desempenho. A lideranga, por sua vez,
exerce um papel essencial de motivar, influenciar
e orientar os individuos nessa direcdo. Politis
(2001) analisou a relagdo entre autogerenciamento,
lideranga transacional e transformacional, e varios
atributos da GC. Politis identificou que estes trés
estilos de lideranga estdo relacionados com o
processo de aquisicdo de conhecimento, além de
ressaltar a necessidade de os gestores promoverem
o desenvolvimento de um ambiente organizacional
voltado para a autonomia dos individuos e grupos.
Os resultados da pesquisa de Politis apresentam-se
alinhados com outros pesquisadores, como Donate &
Guadamillas (2011), Analoui et al. (2012) e Crawford
(2005), que ressaltam a necessidade de a lideranca
ser participativa ¢ colaborativa, a fim de apoiar o
processo criativo e inovador dentro da organizagao.
O papel da lideranga colaborativa ¢ baseado em
estimular os membros da firma a transferéncia e
aplicag@o voluntaria dos talentos individuais na
direcdo da criagdo de novos conhecimentos que gerem
vantagem competitiva (Donate & Guadamillas, 2011).
Lideres devem, portanto, encorajar a experimentagao
e facilitar o compartilhamento de conhecimento por
meio da concessdo de autonomia, pela orientagdo
e pela confianca. Lakshman (2007) sugere que a
percepcao do lider quanto a importancia da GC
precisa se manifestar ao longo de duas dimensdes,
uma interna e outra externa. Internamente, a
compreensdo do lider quanto a importancia da GC ¢é
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fundamental para o estabelecimento de procedimentos
e inciativas tecnologicas, voltadas aos sistemas de
TI, e sociocognitivas, que sustentem atividades de
inovagdo e melhoria de desempenho. Esta discussdo
teorica direciona o segundo conjunto de hipdteses:

H2a. Lideranca colaborativa é positivamente
relacionada com inovagdo por exploragdo do
conhecimento.

H2b. Lideranga colaborativa ¢ positivamente
relacionada com inovagao por explotagdo do
conhecimento.

3.3 Cultura de aprendizagem

Embora a aprendizagem seja considerada critica
para o sucesso organizacional, ha enormes desafios
em termos de implementacdo de estratégias que
promovam a aprendizagem, criatividade e inovagao
na cultura organizacional. As dificuldades encontradas
neste processo destacam as mudangas necessarias na
estrutura mental e cognitiva dos membros de uma
organizag¢do (Donate & Guadamillas, 2011; Corfield &
Paton, 2016). A cultura organizacional define padroes
de comportamento, valores ¢ crengas que ajudam a
explicar por que diferentes iniciativas tém sucesso
ou fracassam. A cultura influencia o comportamento,
o sentimento e a forma de agir dos individuos
(Mueller, 2012). A cultura colaborativa, por sua vez,
propde que os interesses do grupo e o bem coletivo
tenham precedéncia sobre os interesses individuais
(Zheng et al., 2010). Como consequéncia, ¢ natural
supor que nos ambientes cuja cultura ¢ colaborativa,
os individuos estdo mais dispostos a compartilhar
seus conhecimentos com os demais membros do time,
intensificando o fluxo de conhecimento (Ma et al.,
2014; Li,2010). Esta discussao encaminha o terceiro
conjunto de hipoteses:

H3a. Cultura de aprendizagem ¢ positivamente
relacionada com inovagdo por exploragdo do
conhecimento.

H3b. Cultura de aprendizagem ¢ positivamente
relacionada com inovagao por explotagdo do
conhecimento.

3.4 Autonomia

Uma organizacdo com estrutura altamente centralizada
exige que os funcionarios obedegam a uma orientagao
proveniente de um canal especifico (Ho et al., 2014).
No entanto, este modelo estrutural retarda a tomada
de decisao e restringe o fluxo interno de informagdes
e conhecimento, suprimindo o processo criativo e

a inovacao (Lee & Choi, 2003). Ao contrario, uma
estrutura organizacional descentralizada, que oferece
autonomia aos funcionarios, dispersa autoridade
aos individuos e grupos, oferecendo oportunidades
para promover a criagdo e o compartilhamento de
ideias, sustentando a criagdo e a transformagdo do
conhecimento (Lee & Choi, 2003).

A autonomia pode ser definida, portanto, como a
quantidade de interdependéncia, iniciativa e liberdade
concedida aos funcionarios para a execugdo e tomada
de decisdo referente ao trabalho didrio (Chen &
Huang, 2007). A autonomia da ao funciondrio
liberdade individual para buscar solugdes para os
problemas ou auto-organizar redes de interagao social
para solucionar estes problemas ou mesmo planejar
e implementar melhorias. A autonomia ¢ a base da
auto-organizagdo e aumenta a probabilidade de os
individuos se motivarem a aprender continuamente,
por meio da criagdo de novos conhecimentos e
competéncias (Chen etal., 2010; Gonzalez et al., 2014).
Quando o grau de autonomia ¢ elevado, os gestores
nao especificam metas, alocagdo de funcionarios ou
linhas de autoridade, ¢ isto implica que o funcionario
passa a se sentir mais responsavel por seu trabalho e
processo. Neste contexto, a organizagdo aumenta a
criacao de novas ideias e conhecimento, num contexto
mais inovativo (Chen et al., 2010; Ho et al., 2014).
Esta discussao tedrica da origem ao quarto conjunto
de hipoéteses:

H4a. Autonomia ¢ positivamente relacionada
com inovagao por exploracao do conhecimento.

H4b. Autonomia ¢ positivamente relacionada
com inovagao por explotacdo do conhecimento.

3.5 Sistemas de TI

Um dos principais desafios no campo da GC reside
em analisar a contribui¢do dos sistemas e ferramentas
de TI em relagdo a performance e atividade inovativa da
firma. Estudos prévios apontam que a T1, isoladamente,
¢ incapaz de trazer vantagem competitiva e que seu
uso efetivo dentro do contexto organizacional depende
da sua associagdo com o desenvolvimento de outros
fatores, em especial, aqueles citados previamente
no presente estudo (Xue et al., 2011; Donate &
Guadamillas, 2011; Mohamed et al., 2006).

Em relagdo a intensificagdo do fluxo de informagao
e conhecimento através da organizagao, cabe ressaltar
o papel dos sistemas de TI. As organizagdes, divididas
em departamentos, unidades e filiais, dependem de
sistema de TI que armazenem, formalizem e distribuam
o conhecimento explicito para os individuos (Xue et al.,
2011). Assim, esta pesquisa entende que os sistemas
de TI sdo facilitadores do processo de GC, cabendo
aos individuos a agdo propriamente dita, a fim de que
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este conhecimento armazenado e distribuido retorne
valor para a organizagao.

Bansler & Havn (2004) destacam que ferramentas,
como Data Warehouse e Data Mining, aceleram o
processo de aprendizagem, apoiam a autonomia
das pessoas, viabilizam o trabalho em equipe, bem
como o acesso a informagdes e ao conhecimento
organizacional. Portanto, este tipo de ferramenta é capaz
de armazenar as melhores praticas organizacionais
(Gonzalez & Martins, 2014) e processar multiplas
combinagdes de analises.

Outras ferramentas, como a internet, a intranet,
os groupwares, as videoconferéncias, entre outras,
elevam as oportunidades de as pessoas se encontrarem
e desenvolverem novos conhecimentos, rompendo os
tradicionais impedimentos gerados pelas ‘barreiras’
departamentais, decorrentes da estrutura organizacional
(Mohamed et al., 2006).

Bansler & Havn (2004) apontam que o sucesso quanto
aaplicagdo destas tecnologias depende da ampliagdo
do repositorio de conhecimento e do aprimoramento
das competéncias individuais, pois a ampliagdo da
base de conhecimento da organizagdo so ¢ viabilizada
por meio da capacitagdo das pessoas. Além disto, uma
ampla abertura da base de conhecimento da empresa
depende de pessoas capacitadas a interpretar este
conhecimento, bem como aplica-lo em situagdes
que retornem aumento de desempenho. Gonzalez &
Martins (2014) e Xue et al. (2011) complementam
este quadro explicando que cabe, aos profissionais
especialistas, saber analisar, selecionar e definir quais
informagdes sdo Uteis e prioritarias; caso contrario,
a base de conhecimento torna-se um aglomerado de
dados e informagdes sem grade valor a organizagao.
Esta discussdo tedrica direciona o quinto conjunto
de hipoteses:

H5a. Sistemas de T1 sdo positivamente relacionados
com inovagao por exploracdo do conhecimento.

H5b. Sistemas de T1 sdo positivamente relacionados
com inovagao por explota¢do do conhecimento.

AFigura 1 sintetiza 0 modelo tratado empiricamente
na proxima se¢do. O Anexo A identifica 18 itens de
medidas, desdobradas a partir dos fatores contextuais,
denominadas de varidveis exdgenas ou independentes,
e seis itens de medida, desdobradas a partir da
pratica da inovagao por exploragao e explotagao do
conhecimento, denominadas de variaveis endogenas
ou dependentes.

4 Método de pesquisa
4.1 Coleta de dados

Este estudo utiliza a coleta de dados primarios a
fim de realizar uma analise empirica, que permita
classificar as empresas do setor automobilistico

Inovagdo por
exploragio do
conhecimento

Lideranga
colaborativa

Cultura de
aprendizagem

Inovagdo por

explotagdo do

Sistemas de

Figura 1. Modelo de pesquisa.

quanto a pratica da GC e suas implica¢des em relagdo
a inovagao, a partir da explotacdo e exploracdo do
conhecimento. O questionario de pesquisa ¢ constituido
de duas partes. A primeira trata de questdes que
caracterizam a empresa e o funcionario, ¢ a segunda
parte refere-se aos fatores contextuais tratados nesta
pesquisa, conforme Anexo A.

Inicialmente, um estudo-piloto foi conduzido com
12 profissionais, graduados nas areas de administragao
e engenharia, que atuam em empresas do setor metal
mecanico. Eles responderam o questionario inicial
e proveram comentdrios a partir de uma reunido
individual, via skype, com o pesquisador. A partir do
feedback desta etapa, o questionario foi reestruturado,
a fim de melhorar seu entendimento e sua sequéncia
logica, sendo que quatro questdes foram reescritas,
uma questao foi retirada e outras duas questdes foram
adicionadas.

O estudo foi conduzido na industria automobilistica
do Brasil. Um total de 250 questionarios foi enviado
via e-mail para funcionarios de nivel gerencial e
direcdo das areas de producao, qualidade, recursos
humanos e projetos de empresas cadastradas no
Sindicato Nacional da Industria de Componentes
para Veiculos Automotores (SINDIPECAS), durante
o periodo de setembro de 2016 a dezembro de 2016.
Juntamente com o questionario, foi enviada uma
carta-convite, na qual o pesquisador clucida os
interesses e a importancia da pesquisa. Um total de
82 questionarios (32,80%) retornou, dos quais quatro
foram excluidos por problemas de preenchimento.
Desta forma, a pesquisa abrangeu um total de
78 questionarios validos, representando uma taxa de
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retorno de 31,20%. Cada empresa foi representada
por um unico respondente, com as caracteristicas de
nivel hierarquico e cargo supracitadas.

4.2 Medidas

As varidveis — ou itens de medidas — dos fatores
contextuais pesquisados (Anexo A) sdo medidas a
partir de uma escala Likert de seis pontos, na qual
‘1’ significa “nunca praticado ou total discordancia” e
‘6’ significa “sempre praticado ou total concordancia”.
A medida o de Cronbach ¢ utilizada para estimar
a confiabilidade dos itens de medida. Conforme
mostrado a seguir, todos os itens apresentaram um
aceitavel nivel de confiabilidade, pois a excedeu o
valor de 0,70 (Hair et al., 2013). O desenvolvimento
dos itens de medida foi baseado nos seguintes estudos:

- GRM (o = 0,873): itens de medida adaptados
do trabalho de Figueiredo et al. (2016); Bontis
& Serenko (2007);

- Liderancga colaborativa (a = 0,841): itens de
medida adaptados do trabalho de Donate &
Guadamillas (2011);

- Cultura de aprendizagem (a = 0,885): itens
de medida adaptados do trabalho de Ma et al.
(2014);

- Autonomia (a.=0,770): itens de medida adaptados
do trabalho de Lee & Choi (2003);

- Sistemas de TI (a = 0,793): itens de medida
adaptados do trabalho de Xue et al. (2011);

- Praticas de exploragdo do conhecimento
(a = 0,766): itens de medidas adaptados do
trabalho de Donate & Guadamillas (2011);

- Praticas de explotagdo do conhecimento
(a = 0,812): itens de medidas adaptados do
trabalho de Donate & Guadamillas (2011).

4.3 Analise de dados

Na literatura, a modelagem de equagao estrutural
baseada no modelo LISREL ¢ bastante conhecida e
disseminada. Entretanto, este procedimento ¢ pouco
adequado para tratar amostras menores, como € o
caso desta pesquisa (Hair et al., 2013). A fim de
evitar algumas limitagdes exibidas pelo modelo
LISREL, uma alternativa ¢ a técnica de modelagem
causal, baseada nos minimos quadrados parciais
(PLS). Em contraste ao modelo LISREL, a area de
gestdo, incluindo estudos na area de aprendizagem
organizacional, capital intelectual e gestdo do

conhecimento, apresenta aderéncia ¢ bons resultados
a partir da técnica PLS (Hair et al., 2013).

Conforme Hair et al. (2013), o processo de definigéo
do modelo se inicia a partir de um referencial tedrico
sobre o tema. Em seguida, devem ser consideradas
trés avaliagdes relevantes a aplicagdo da técnica PLS
no contexto de pesquisa gerencial: avaliagdo das
medidas de confiabilidade e validade convergente
e discriminante; determinacdo da relagdo entre os
itens de medida (variaveis) e constructos, e, por
fim, interpretagdo dos coeficientes de caminho e
adequacdo geral do modelo.

Inicialmente, foi analisada a confiabilidade e
validade convergente ¢ discriminante dos fatores
por meio da analise fatorial confirmatoria (AFC).
Os valores de confiabilidade de constructo (CR) maior
que 0,70 ¢ o a de Cronbach superior a 0,70 indicam
que os constructos apresentam niveis aceitaveis de
confiabilidade. O CR superior a 0,70 e as cargas
fatoriais dos itens de medida com valores acima de
0,50 em relagdo a seu respectivo fator apontam para
a existéncia de validade convergente (Hair et al.,
2013). A validade discriminante ¢ verificada por
meio da média variancia extraida (AVE). Quando
os valores de AVE dos fatores sdo maiores que
0,50, a validade discriminante ¢ aceita (Hair et al.,
2013). Além disso, a validade discriminante também
¢ verificada por meio da matriz que mostra raiz
quadrada da AVE e as correlagdes entre os fatores.
Quando a raiz quadrada da AVE de um determinado
fator € superior as demais correlagdes, verifica-se a
validade discriminante (Hair et al., 2013). SmartPLS
versao 3.0 foi utilizado para avaliar as medidas e o
modelo estrutural desta pesquisa.

5 Resultados

5.1 Caracterizacdao das empresas e dos
entrevistados pesquisados

A primeira analise realizada visa compreender
a demografia das empresas pesquisadas. Todas as
empresas consideradas pela pesquisa sdo de médio ou
grande porte, sendo que a grande maioria possui entre
500 e 5.000 funcionarios (46%), 41% das empresas
possuem entre 100 e 500 funcionarios e 13% das
empresas possuem mais que 5.000 funcionarios. No que
diz respeito a origem de capital, 61,54% das empresas
pesquisadas possuem capital nacional, e 38,46%
destas sao multinacionais. Quanto a posi¢ao dentro
da cadeia de suprimentos do setor automobilistico,
a pesquisa abrangeu 7,70% de montadoras, 33,33%
de fornecedores estratégicos — isto ¢, que atuam
diretamente no processo de desenvolvimento de
produtos da montadora — e 58,97% de fornecedores
ndo estratégicos, que atuam apenas no fornecimento
de pecgas e componentes, e ndo atuam diretamente
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junto as montadoras no processo de desenvolvimento
de produtos.

Em relag@o ao tempo de atuacdo das empresas
no mercado automobilistico, o estudo considerou
empresas com pelo menos cinco anos no mercado.
Os dados apontam que a maior concentragdo foi de
empresas com tempo de atuagao entre 10 e 20 anos
(33%) e com mais de 40 anos no mercado (32%).
O numero de empresas com tempo entre 5 e 10 anos
foi pequeno, cerca de 7,7%.

O estudo de fatores contextuais da organizagao
exige que o entrevistado possua uma visdo mais
aprofundada do contexto organizacional. Assim,
foram considerados os niveis hierarquicos de dire¢@o,
geréncia e supervisio, cargos estes que possuem
poder de decisao. Os dados coletados apontam que
a maioria dos respondentes ¢ de nivel gerencial
(53%), 25% sdo supervisores ¢ 22% sdo diretores
das funcdes consideradas pela pesquisa.

5.2 Validade convergente e discriminante

Para avaliar a confiabilidade dos fatores, este
estudo utiliza as medidas alpha (o) de Cronbach e
confiabilidade de constructo (CR). Todos os valores
de a de Cronbach foram aceitaveis, isto ¢, superiores a
0,70, conforme indicado na se¢ao anterior. Os valores
de CR e carga fatorial sdo mostrados na Tabela 1.

Tabela 1. Confiabilidade e validade convergente.

Os valores de CR dos constructos sdo maiores
que 0,70, indicando existir validade convergente e
confiabilidade dos constructos, isto ¢é, as variaveis
que constituem os constructos apresentam variancia
comum. Além disso, as cargas fatoriais dos itens sobre
seus constructos sdo maiores que 0,60 e os valores
de AVE sao maiores que 0,50.

Os valores da média da variancia extraida (AVE)
dos constructos apontam para a existéncia de validade
discriminante, isto €, os constructos sdo distintos
entre si. Na Tabela 2, os valores ‘fora da diagonal’
correspondem as correlagdes entre os constructos, sendo
que a diagonal refere-se a raiz quadrada dos valores
de AVE de cada constructo. Nota-se que os valores
da raiz quadrada dos AVEs para cada constructo sdo
maiores que a correlagdo com os outros constructos,
indicando existir validade discriminante.

5.3 Modelo estrutural

O indice de adequacdo geral do modelo (GoF) e
amedida R? das variaveis endogenas (dependentes)
sdo medidas que validam o modelo PLS, avaliando
a consisténcia da escala de medidas e do modelo
estrutural. O GoF ¢ utilizado para determinar o
poder de previsao global do modelo, considerando
os parametros da escala de medidas e da estrutura
(Hairetal., 2013). O GoF encontrado para o modelo

Fator Item Carga CR AVE
fatorial
GRM1 0,811
GRM2 0,735
GRM GRM3 0,793 0,818 0,733
GRM4 0,856
GRM5 0,837
LClI 0,745
Lideranga colaborativa LC2 0,780 0,765 0,708
LC3 0,733
CAl 0,818
. CA2 0,844
Cultura de aprendizagem CA3 0.863 0,823 0,756
CA4 0,771
Autl 0,749
Autonomia Aut2 0,784 0,750 0,680
Aut3 0,832
TI1 0,820
Sistemas de TI TI2 0,754 0,783 0,688
TI3 0,776
Expll 0,766
Praticas de exploragao do conhecimento Expl2 0,815 0,771 0,673
Expl3 0,785
Exptl 0,728
Praticas de explotagdo do conhecimento Expt2 0,765 0,738 0,615
Expt3 0,792
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deste estudo € de 0,38, excedendo o valor de corte
de 0,290 para efeitos grandes de R? sugerido por
Hair et al. (2013), apontando excelente poder
explanatorio do modelo.

Os coeficientes de caminho no modelo PLS sao
similares aos coeficientes § da analise de regressao
(Hairetal.,2013). A Figura 2 e a Tabela 3 apresentam

Hla: 0,161*

Inovagio por
exploragdo do
conhecimento

Lideranca
colaborativa

Cultura de
aprendizagem

Inovagdo por
explotagdo do
conhecimento

Autonomia
R?=0,425

Sistemas de HS5b: 0,166

Figura 2. Testes do modelo estrutural. Nota: * p < 0,05;
**p<0,01; ¥** p<0,001.

Tabela 2. Validade discriminante.

os resultados do modelo estrutural. Os valores R?
foram de 0,387 e 0,425 para inovagao por exploracao
do conhecimento e inovagdo por explotacdo do
conhecimento, respectivamente, sugerindo que
38,7% da variancia da inovacdo por exploragdo do
conhecimento e 42,5% da variancia da inovagao por
explotagdo do conhecimento podem ser explicadas
pelos cinco fatores contextuais incluidos no estudo.

6 Discussao

O presente estudo analisou a seguinte questdo:
Como os fatores contextuais da organizagdo se
relacionam com a inovagdo a partir da exploragdo e
explotagdo do conhecimento? O modelo de pesquisa
baseia-se nos trés construtos relacionados ao contexto
organizacional, também denominados de fatores
criticos para o sucesso da GC: pessoas, organizagdo
e TI (Gonzalez & Martins, 2014; Gold et al., 2001).
A pesquisa atingiu um total de 78 empresas do setor
automobilistico e o modelo explica 38,7% ¢ 42,5%
da variancia da inovagao por exploracdo e explotagao
do conhecimento, respectivamente.

Esta pesquisa fornece novas evidéncias de que
GRM, lideranga, cultura, autonomia e sistemas
de TI apresentam influéncia sobre os processos de
inovagdo, a partir da explora¢do ou explota¢do do
conhecimento. Em linha com estudos anteriores, este
artigo acrescenta mais evidéncias de que as condigdes
organizacionais relativas aos fatores supracitados
interferem na inovagdo organizacional (Ho, 2009;

Fator GRM LC CA Aut TI Expl Expt
GRM 0.856
LC 0,165 0,841
CA 0,183 0,318 0,869
Aut 0,156 0,336 0,246 0,846
TI 0,121 0,084 0,127 0,075 0,829
Expl 0,188 0,144 0,180 0,263 0,147 0,820
Expt 0,175 0,163 0,193 0,215 0,249 0,331 0,784
Nota: Os elementos das células da diagonal referem-se a raiz quadrada da AVE.
Tabela 3. Avaliacao do modelo estrutural.
Caminho Coeficiente de caminho t-value Resultado
Hla: GRM —Exploragao 0,161%* 1,592 Aceita
H1b: GRM — Explotagao 0,255%* 3,586 Aceita
H2a: Lideranga colaborativa —Exploracao 0,123 1,269 Rejeitada
H2b: Lideranca colaborativa — Explotacdo 0,233%* 3,331 Aceita
H3a: Cultura de aprendizagem —Explora¢ao 0,358%** 5,363 Aceita
H3b: Cultura de aprendizagem — Explotagao 0,305%** 4,011 Aceita
H4a: Autonomia —Explorac¢ao 0,32 *** 4,380 Aceita
H4b: Autonomia — Explotagao 0,093 1,391 Rejeitada
H5a: TI —Exploragao 0,388%*** 16,011 Aceita
H5b: TI — Explotacdo 0,166* 1,648 Aceita

Nota: * p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001.
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Miller et al., 2007; Donate & Guadamillas, 2011).
Entretanto, poucos estudos avaliam a relag@o entre
estas condi¢des organizacionais e os processos de
exploragdo e explotacdo do conhecimento. Outra
contribui¢do que esta pesquisa oferece ¢ 0 mapeamento
de clusters quanto ao desenvolvimento destes fatores
contextuais.

Este estudo parte de trabalhos prévios que constatam
que as praticas de exploragdo e explotagdo do
conhecimento sdo orientadas por valores organizacionais
centrados na gestdo e no desenvolvimento de recursos
humanos (Figueiredo et al., 2016; Zangiski et al., 2013;
Bontis & Serenko, 2007), nas praticas de lideranga
colaborativa (Analoui et al., 2012; Politis, 2001), na
cultura de aprendizagem (Donate & Guadamillas,
2011; Ma et al., 2014), na autonomia (Lee & Choi,
2003; Ho et al., 2014) e nos sistemas de TI (Bansler &
Havn, 2004; Xue etal., 2011). Outros estudos também
afirmam que os fatores organizacionais sao elementos
essenciais para facilitar a implementagédo das estratégias
de GC (Zack et al., 2009; Gonzalez & Martins, 2014;
Donate & Guadamillas, 2011). Outro pressuposto
importante deste trabalho refere-se aos resultados
das pesquisas de Gupta et al. (2006), Crossan et al.
(1999), Levinthal & March (1993) e March (1991),
que conceituam a inovagao organizacional como
uma mistura dos processos exploragdo ¢ explotacao
do conhecimento. March (1991) considera que a
explotagdo consiste no refinamento e na extensao
das competéncias, dos paradigmas e das tecnologias
existentes na organizacao, e Gupta et al. (2006)
avancam esta discussdo posicionando que tanto a
exploracdo quanto a explotacdo do conhecimento
constituem processos de inovagao e que a diferenga
entre ambos 0s processos consiste na amplitude ou
no tipo de inovagao.

Em relagdo aos fatores incluidos no modelo estrutural,
verifica-se que a cultura de aprendizagem ¢ o fator com
maior impacto em relagio aos processos de exploracao
e explotacdo do conhecimento (3 =0,358 e § = 0,305,
respectivamente). Conforme trabalhos prévios
sugerem, uma cultura organizacional com valores
voltados a aprendizagem e ao compartilhamento de
conhecimento pode ser considerada como um dos
principais catalisadores dos processos de inovagao,
a partir da exploragao e explotagdo de conhecimento
(Goldetal.,2001). A cultura organizacional que sustenta
a GC tem como caracteristica um estado de confianga
mutua e identificacdo dos individuos em relagdo aos
grupos de trabalho e a propria organizagéo, sustentando
o fluxo e, consequentemente, a transformagdo de
conhecimento. Estes resultados também se apresentam
em linha com Corfield & Paton (2016) e Lin (2014),
que constatam que a presenga de pressupostos de uma
cultura de aprendizagem elimina focos de resisténcia
amudanca e da propria implementagdo de iniciativas
de GC. A cultura voltada a aprendizagem, portanto,
cria um ambiente que estimula a proposi¢do e o

compartilhamento de ideias, o que alavanca novas
oportunidades de inovagao.

Com excegdo ao fator cultura de aprendizagem,
os demais fatores apresentaram maiores diferencgas
quanto aos niveis de significancia ou aceitacdo do
teste de hipdtese, quando comparados os processos de
exploragao e explotagdo de conhecimento. A GRM foi
significativa e positivamente relacionada aos processos
de exploracdo e explotagdo (fp = 0,161 ¢ p=0,255,
respectivamente). Este resultado aponta que as praticas
de GRM estdo mais positivamente relacionadas a
explotagdo do conhecimento do que a exploragao.
Este resultado pode ser explicado pelo fato de que,
para uma organizacdo alcancar maior nivel de
inovagdo, atrelado a explora¢dao de conhecimento,
esta precisa desenvolver outras praticas de GRM
diferentes daquelas usadas em relagdo a explotagdo,
tais como treinamento e desenvolvimento de métodos
de resolugdo de problemas, e incentivo e premiagao
por trabalhos em grupos, visando a melhorias
incrementais. A explora¢do do conhecimento ¢ mais
dependente de a¢cdes de GRM voltadas ao intercambio
de funcionarios entre unidades internas e externas a
organizagdo (Bontis & Serenko, 2007), formacao de
comunidades de praticas (Zarraga & Bonache, 2005)
e treinamentos que capacitem os funcionarios em
novas tecnologias (Lefebvre et al., 2016).

Ahipotese H2, que verificou o impacto da lideranga
colaborativa sobre os processos de exploragdo e
explotacdo, foi aceita apenas para a explotagdo do
conhecimento ( = 0,233) e, de forma distinta, a
hipotese H3, que avaliou a relagdo entre autonomia
e os processos de exploragdo ¢ explotagdao de
conhecimento, foi aceita apenas para a exploragdo
(B=0,321). Estes resultados preenchem lacunas de
estudos prévios que avaliam o impacto de lideranga
e autonomia sobre inova¢do, GC ou utiliza¢do do
conhecimento, sem distinguir os impactos isolados
sobre os processos de exploragdo e explotacao de
conhecimento. Von Krogh et al. (2011) apontam
que os lideres assumem um papel essencial no
estabelecimento de condi¢des e infraestrutura
organizacional que aumentam e facilitam o fluxo
de conhecimento e a GC. Os lideres também sdo
responsaveis por implementar praticas de GRM,
voltadas a retengdo e disseminacao das ligdes aprendidas
e melhores praticas (Bollinger & Smith, 2001).
Davenport et al. (1998) também destacam o papel
da lideranga no desenvolvimento de uma cultura que
estimule o compartilhamento de conhecimento entre
os funcionarios. As contribui¢des destes trés estudos,
voltadas para reten¢do e disseminacdo das licdes
aprendidas, estimulo ao fluxo de conhecimento entre
os funcionarios e desenvolvimento de infraestrutura
para a GC, apontam que as praticas de lideranga
colaborativa apoiam efetivamente o processo de
explotacdo de conhecimento, uma vez que estas
praticas enunciadas sdo voltadas ao refinamento e a
melhoria da mesma base de conhecimento primario,
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enquanto a exploragdo exige acdes voltadas a
pesquisa, descoberta e desenvolvimento de novos
conhecimentos (March, 1991).

Estas consideracdes vém ao encontro do resultado
verificado quanto a autonomia. Uma vez que a
exploragdo exige a ruptura de paradigmas e pesquisa
de novas tecnologias, a autonomia para os funcionarios
implementarem e desenvolverem novos conhecimentos
torna-se essencial no processo de exploragdo de
conhecimento. De forma distinta, a explotacao da
mesma base de conhecimento primario nao requer
um alto nivel de autonomia, pois as mudangas nos
processos e produtos ndo sao radicais.

Por fim, o modelo estrutural aponta que tanto
a exploracdo do conhecimento ( = 0,388) quanto
a explotacdo (B = 0,166) foram significativa e
positivamente relacionadas com a utilizagdo de
sistemas TI. A utilizagdo efetiva de sistemas de
TI apoia o processo de retenc¢do e codificagdo do
conhecimento explicito, facilitando sua difusdo e
explotacdo. Os sistemas de TI ainda permitem que
individuos de diferentes areas funcionais e unidades
organizacionais estejam integrados e conectados,
facilitando a troca de conhecimento e informagdes.
Além disso, os sistemas de TI também sustentam a
explorag¢do do conhecimento por meio da formagao
de comunidades de pratica, que conectam individuos
de diferentes areas da organizagdo com centros de
pesquisas, universidades, fornecedores e clientes
(Zarraga & Bonache, 2005). Desta forma, verifica-se
que a utilizagao de TI atua como um facilitador
nos processos de formalizagdo, que se relaciona
positivamente com a explota¢do do conhecimento e
também com a integragdo funcional e integracdo entre
times e areas funcionais, e que possui impacto mais
significante em relagéo a explora¢ao do conhecimento.

7 Conclusao

Este estudo apresenta evidéncias empiricas do
impacto de cinco fatores contextuais da organizagao
(GRM, lideranga colaborativa, cultura de aprendizagem,
autonomia e sistemas de TI) em relagdo a pratica de
inovagdo por exploracdo e explotagdo de conhecimento.
Os resultados do modelo estrutural apontam que a
exploracéo do conhecimento € mais impactada pela
utilizagdo de sistemas de TI, autonomia e cultura
de aprendizagem. A explotagdo do conhecimento,
por sua vez, estd mais relacionada com cultura
de aprendizagem e lideranca colaborativa. GRM
apresentou niveis de impacto intermedidrios em
relagdo a ambos os processos. Destaca-se ainda que
a lideranca colaborativa ndo apresenta influéncia
sobre a exploragdo de conhecimento ¢ a autonomia
ndo tem impacto sobre a explotagdo de conhecimento.

Embora este estudo apresente resultados satisfatorios,
¢ possivel identificar algumas limitagdes, as quais
precisam ser avaliadas em trabalhos futuros. Em primeiro
lugar, embora uma parcela substancial da variancia

relativa a exploragdo e explotacdo do conhecimento
possa ser explicada pelo modelo, o poder explanatdrio
pode ser melhorado. Outras variaveis, em especial
do ambito organizacional, como estilo de lideranca,
suporte gerencial, clima organizacional ¢ premiagéo,
podem ser incluidas no modelo.

Em segundo lugar, embora o instrumento de
pesquisa tenha sofrido um teste-piloto, o método de
coleta de dados pode gerar erros, uma vez que se faz
uso de entrevistas sem a presenca do pesquisador.
Em terceiro lugar, nosso modelo conceitual ndo
leva em conta a especificidade, a complexidade
e as caracteristicas das empresas. Para superar
esta limitag¢@o, pesquisas futuras podem levar em
consideracdo caracteristicas organizacionais, como
porte, tipo de capital, localizagdo, etc. Em quarto
lugar, utilizar a inddstria automobilistica como objeto
de estudo pode limitar a generalizagdo dos resultados
para outros contextos. E necessario um estudo mais
aprofundado para avaliar até que ponto os resultados
deste estudo sdo aplicaveis em diversas industrias.
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Anexo A. Itens de medida.
Gestao de recursos humanos (GRM)
GRMI. O processo de sele¢do da empresa leva em conta o alinhamento entre as habilidades e
conhecimentos do funcionario e as competéncias centrais da empresa.
GRM2. Existe um processo estruturado ¢ sistematico para avaliagdo das competéncias dos funcionarios.

GRM3. A empresa oferece treinamentos aos funciondrios a fim de solucionar as deficiéncias verificadas
na avaliagdo dos funcionarios.

GRM4. A empresa oferece possibilidade de ascensdo profissional, baseada no desempenho dos
funcionarios.

GRMS. Os funcionarios sdo premiados ¢ reconhecidos pelos resultados alcangados.

Lideranca Colaborativa (LC)

LCI. A lideranga cria um ambiente que favorece o trabalho em equipe.

LC2. Os gerentes assumem o papel de lideres do conhecimento, orientandos seus subordinados em
relag@o as melhores praticas que promovam o atingimentos de metas e objetivos.

LC3. Os gerentes se comportam como conselheiros e os mecanismos de controle funcionam como
avaliagdo quanto a realiza¢ao dos objetivos ¢ metas.

Cultura de aprendizagem (CA)
CAl. Os funcionarios compartilham ideias, conhecimentos e habilidades relacionados aos processos
que atuam.

CA2. Durante atividades em grupo, os funcionarios sdo encorajados a compartilharem experiéncias e
licdes aprendidas.

CA3. Os funcionarios sdo encorajados a explorarem novas oportunidades.

CA4. A empresa compreende os erros cometidos pelos funcionarios em atividades de melhoria como
parte do processo de aprendizagem.

Autonomia (Aut)
Autl. Os funcionarios dos grupos de trabalho tém a capacidade de se auto gerenciarem, isto ¢, capacidade
de auto-organizagao.

Aut2. Os funcionarios tem o poder para tomar decisdes relacionadas ao trabalho diario, resolugdo de
problemas e iniciativas de melhoria.

Aut3. Os funcionarios participam do processo de planejamento e definicdo de metas e objetivos
referentes ao seu processo de atuacao.

Sistemas de TI (TI)

TI1. Os sistemas de TI facilitam os processos de retencao e distribui¢do do conhecimento adquirido.

TI2. Quando uma melhoria ¢ planejada por um time, os individuos buscam informagdes nos sistemas
informacionais.

TI3. Os funcionarios utilizam sistemas de TI a fim de se comunicarem com outros individuos de dentro
e fora da organizacdo a fim de compartilharem conhecimentos e ideias.
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Anexo A. Continuagao...
Praticas de exploracio do conhecimento (Expt)
Exptl. Os funcionarios utilizam seus conhecimentos e habilidades em atividades de melhoria incremental
e resolucgdo de problemas.

Expt2. Os funcionarios utilizam seus conhecimentos e habilidades a fim de resolver problemas dos
processos.

Expt3. A empresa apresenta programa de ideias e sugestoes dos funcionarios para promover melhorias

incrementais nos processos.

Praticas de explotacdo do conhecimento (Expl)
Expll. A empresa tem facilidade em acessar novas tecnologias por meio, por exemplo, de parcerias
com outras empresas, universidades, consultorias, etc.

Expl2. A empresa investe na pesquisa ¢ desenvolvimento de novas tecnologias para melhorar ou
desenvolver produtos/processos.

Expl3. A empresa tem facilidade em introduzir novas tecnologias em seus processos ou produtos sem
apresentar grande resisténcia a mudanca.



