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CULTURA'ORGANIZACIONAL E SEUS
EFEITOS NO COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO E NA INOVACAO:
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Resumo: 0 objefivo deste estudo é analisar a influéncia da cultura organizacional no compartilhamento de conhecimento e no desenvolvimento
da inovagdo incremental no dmbito da Marinha do Brasil (MB). Para tanto, realizou-se uma pesquisa quantitativa em uma organizacio militar da
MB. Os dados foram coletados por meio de um survey e analisados utilizando Modelagem de Equacdes Estruturais (Structural Equation Model)
baseado em varidncia, estimado por Partial Least Squares (PLS). Os resultados mostram que a cultura organizacional tem uma influéncia positiva
no compartilhamento de conhecimento e no desenvolvimento da inovagdo incremental, além do compartilhamento de conhecimento mediar a
cultura organizacional para o desenvolvimento da inovacdo incremental.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Compartilhamento de conhecimento. Inovagdo. Inovacdo incremental.

1 INTRODUCAO

No final do século XX, as organizagdes fo-
ram obrigadas a repensar o seu modelo de
gestdo para fazer frente ds alteragdes cons-
tantes da economia e &s novas condigdes do
mercado, além de reavaliar o modo de gerir
diversos aspectos: capital humano, qualidade,
criatividade, conhecimento e produtividade
(FESTA; FILHO, 2013).

Visando se ajustar a estas fransformo-
coes, tem-se estudado a gestdo do conhe-
cimenfo como um método integrado de
criar, compartilhar e aplicar conhecimento
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adquirido internamente para aumentar @
eficiéncia, melhorar a quolidade e a efetr-
vidade social e contribuir para os principios
da Administracdo Publica, de forma a con-
fribuir para o desenvolvimento brasileiro.
Diferentemente do setor privado, que ufiliza
a gest@o do conhecimento com finalidades
de competitividade e sobrevivéncia median-
te lucro, o sefor publico brasileiro necessi-
fa utilizar a gestdo do conhecimento para
gerir eficientemente os recursos disponiveis,
garantindo a efetividade na promogdo do

desenvolvimento (BATISTA, 2012).



A culiura organizacional tem papel signifi-
cativo na gest@o do conhecimento e expressa
um dos principais desafios. Segundo Firestone
e McElroy (2003), um dos problemas centrais
no drea de gestdo do conhecimento ocorre
porque as organizagdes desconsideram os in-
dividuos e a cultura organizacional. No servi-
¢o publico, a questao cultural é significativa,
cabendo ao gestor influenciéla de maneira
positiva & implementacdo da gest@o do co-
nhecimento e & aprendizagem coletiva orga-
nizacional. No empenho competitivo e na re-
solug@o dos problemas praticos insfitucionais,
as organizacdes compartilham conhecimentos
promovidos pela aprendizagem organizacio-
nal e ligados direfamente & sua cultura organi-
zacional (CASTANEDA, 2015).

Neste contexto de ambientes cada vez
mais desafiadores, dinamicos e complexos a
gestdo do conhecimento somado & inovacdo
assumiu um papel fundamental para a eficién-
cia e eficacia dentro das instituicdes. As or-
ganizagdes modificaram a forma da gest@o
de modo a criar um ambiente organizacional,
voltado as inovacdes (FESTA: FILHO, 2013).
Assim, as organizagdes que promovem ino-
vagdo obtém melhores desempenhos ndo s6
organizacionais, mas também financeiros,
apresenfando maior competitividade e eficién-
cia (DAVILA; VARVAKIS; NORTH, 2019). No
ambito gerencial, um dos fatores infernos con-
siderados extensivamente como prérequisito
para a geracdo de inovacdo é a cultura orga-
nizacional (KUCHARSKA: BEDFORD, 2019).

Na Marinha do Brasil, neste contexto pela
busca de melhores pratficas da gest@o, foi insti-
tuido o Programa Netuno (PN) em 2006, que
foi definido como um processo administrativo
destinado a aprimorar a gest@o com foco na
eficiéncia e eficacia das organizagdes milita-
res (BRASIL, 2018a). O PN é voliado para
a cultura naval brasileira (FAVERO, 2010), e
em 2007, o Comandante da Marinha o con-
siderou como parfe do programa estratégico

para a MB (BRASIL, 2018b). Desta forma, o
PN ¢é o programa que tem como uma de suas
fungdes fomentar a cultura organizacional vi-
sando um maior compartilhamento de conhe-
cimenfo interno e inovacdo projefando uma
melhor gestao.

Desse modo, a questdo que se impde é:
qual a influéncia da cultura organizacional
para o compartilhamento de conhecimento e
no desenvolvimento da inovacdo incremental
no &dmbito da Marinha do Brasil2 Com o pro-
pésito de responder & questdo de pesquisa
proposta, o objefivo geral desta pesquisa é
andlisar a influéncia da culiura organizacional
para o compartilhamento de conhecimento e
no desenvolvimento da inovacdo incremental
no dmbito da Marinha do Brasil.

Porfanto, a presenfe pesquisa forna-se rele-
vanfe ao passo que demonstra a importéncio
do papel da cultura organizacional sobre o
compartilhamento de conhecimento e a in-
fluencia no desenvolvimento de inovacdo. Ao
ser aplicado ao sefor piblico, no qual os re-
sultados reverberam para toda a sociedade, o
fema € ainda mais relevante. Devido a grande
abordagem do fendmeno da cultura organizo-
cional no setor publico, o recorte da pesquisa
focou em uma organizagdo militar. Qutrossim,
os instrumentos de medida validados com ri-
gor cientifico permitem a realizacdo de no-
vos estudos na busca de novas relacdes entre
construtos (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014).
Néo obstante, os referidos autores ressaltam a
falta de rigor cientifico nos raros instrumentos
que fenham a finalidade de mensurar aspectos
do contexto relacionados & inovagdo, em par-
ficular aspectos da cultura. Adicionalmente,
Barale e Sanfos (2017) ressaliam que ndo
ha uma série convergente de pesquisas nesta
drea, pois elas apresentam grande dispersdo
de questdes e temas abordados.

Este estudo estd organizado em 5 partes,
além desta infroducdo. Primeiramente, no re-
ferencial tedrico, séo abordados os conceitos
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de cultura organizacional, compartilhamento
de conhecimento e inovagd@o. Em seguida,
apresenta-se o percurso mefodoldgico adoto-
do. Na terceira parte, sGo apresentados os
resultados da andlise e a discussdo. Por fim,
sdo apresenfadas as consideracdes finais e su-
gestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Cultura Organizacional

A culiura organizacional é entendida como
um conjunto de valores enraizados e crengas
compartilhadas pelos individuos da organizo-
céo (MARTINS; TERBLANCHE, 2003). Para
Trompenaars (1994), cultura organizacional é
o modo como as afifudes sGo demonstradas
dentro de uma organizacdo e como elas se di-
ferenciam umas das outras através de solucdes
especificas a determinados problemas.

F por meio da cultura organizacional que
podemos diferenciar uma organizacdo da
outra, pois hd certos hdbitos que sdo produ-
zidos pelas condigdes do ambiente, um am-
biente com fendéncias permanentes e fransfe-
riveis (HOFSTEDE, 2001). Dentro da cultura
organizacional, alguns aspecfos, como com-
portamento individual e as normas do grupo,
sdo muifo visiveis, como, por exemplo: fazer
horas-extras, sorrir ao atender clientes e vestir-
-se de forma conservadora sdo ifens da cultu-
ra que sdo de facil observacao (DENISON;
NEALE, 1999). Outros componentes ndo sdo
iGo féceis de se nofar, j&@ que apresentom pres-
supostos, como valores e crencas, invisiveis
(SCHEIN, 1984). Compreender que existem
dois componentes da cultura (implicitos e ex-
plicitos) nos permite saber como andliséla e
gerencié-la, principalmente as parfes explicitas
que podem ajudar para as mudangas neces-
sdrias na cultura (AHMED, 1998).

A cultura organizacional determina os pres-
supostos fécitos, sobre os quais o conhecimento
é gerenciado e compartilhado, & medida que
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hé inferagdo enfre o individuo e o nivel organi-
zacional e que hd sugestdo de quem deve con-
frolar e compartilhar o conhecimento transferido
(DELONG; FAHEY, 2000). Os aspectos cultu-
rais da organizagdo estabelecem o contexto de
inferagdo social, informam o processo pelo qual
novos conhecimentos organizacionais sGo ge-
rados, legitimados e distribuidos (ALVESSON;
KARREMAN, 2001), além de exercer influén-
cia positiva ou negafiva em sua transferéncia
(AIMAL; KOSKINEN, 2008).

A cultura organizacional que ajuda no de-
senvolvimento de processos inovadores & co-
nhecida como cultura de inovacéo (PADILHA,
2021). Dada a importancia crescente da ino-
vagdo nas organizagdes e a busca por vanto-
gens competitivas, uma cultura organizacional
que facilita o desenvolvimento de inovagdes
tornando-se em um fator estratégico para que
a organizacdo atinja seus objetivos JAMROG;
OVERHOLT, 2004).

2.1.1 Cultura de Inovacdo

Em um estudo bibliogrdfico feito  por
Pimentel, Loiola e Diogo (2020), foi constata-
do que as conexdes entre a inovacdo e a cul-
fura organizacional t€m sido propdsito de di-
versos estudos e com diferentes enfoques. Na
sua fofalidade, é possivel visualizar o aumento
da importéncia dos aspectos infangiveis e da
perspectiva que toma a inovagdo como uma
construcao social (DOBNI, 2008).

A cultura de inovacdo é definida como:

Um contexto multidimensional que inclui a
intencdo de ser inovativo, a infraestrutura
que dd suporfe & inovagdo, comportamento
de nivel operacional necessdrios a influen-
ciar o mercado e a orientacéo de valor e
o ambiente para implementar a inovagdo.

(DOBNI, 2008, p. 540).

Segundo Pimentel, Loiola e Diogo (2020,

a inquiefagdo em estimar como e em que



infensidade @ inovagdo aconfece ou pode
acontecer em uma insfituicdo passa a ocor-
rer também por critérios diferentes e que vao
além de aspecfos econdmicos. A capacidade
em inovar comega a ser vista partindo das
condicdes que ela tem em possibilitar o com-
partilhamento de novos conhecimentos, o re-
conhecimenfo e a produgdo, bem como sua
aplicabilidade nos variados processos organi-
zacionais e no desenvolvimento e no consumo
de novos produtos e servicos (SOUZA et al.,
2016). Os autores defendem ainda que ndo
é mais significante falar em cultura organizo-
cional e inovacdo de forma estanque, mas sim
priorizar a cultura de inovagdo.

As relacdes entre os individuos, a cultura or-
ganizacional e as condicdes de trabalho sdo
itens importantes para uma organizagdo ser
inovadora e, segundo Ahmed (1998), todos
eles sdo visiveis e mensuraveis. O grande de-
safio estd no surgimento de valores e crencas
que sustentam a cultura de inovag@o, dado
que esfes operam em um grau mais profundo,
mas que podem ser desenvolvidos com base
na influéncia praficada sobre as inferprefa-

¢des e as esfruturas cognitivas dos individuos
(PIMENTEL; LOIOLA; DIOGO, 2020).

2.2 Compartilhamento de conhecimento

O compartilhamento de conhecimento é
definido por Den Hooff et al. (2003) como o
processo em que individuos frocam mutuamen-
fe seus conhecimentos (f4citos e explicitos) e
criam conjuntamente novos conhecimentos.

Para Nonaka e Takeuchi (2003, p. 07), o
conhecimento explicito “pode ser expresso em
palavras e nimeros, e facilmente comunicado
e compartilhado.” Os mesmos autores descre-
vem que conhecimento técito pode ser carac-
terizado como aquele que é pessoal, especifi-
co a uma determinada situacdo, dificil de ser
formulado e declarado.

As organizagdes necessitam obter conhe-
cimentos explicitos e tacitos simultaneamente,

i&@ que o conhecimento ndo é separadamen-
fe explicito ou facito, mas sim fanfo explicito
quanto tacito, Nonaka e Takeuchi (2008, p.
20) afirmam que "o conhecimento & inerente
paradoxal, pois é formado do que aparen-
ta ser dois opostos”. Assim conclui Pacheco
(2010), que o compartilhamento de conhe-
cimento em uma instituicdo é o resultado de
interacdes continuas e dindmicas entre o co-
nhecimento explicito e técito e a partir disto
a inovacdo é gerada.

A combinacdo de conhecimentos diferen-
tes e o compartilhamento est@o relacionados
a diferenfes vanfagens, como por exemplo,
inovacdo, desempenho e reducdo de cus
tos (WANG: NOE, 2010). Foss e Pedersen
(2002) afirmam que para obter uma vanfa-
gem competitiva, que é considerado um afivo
crifico na organizagdo, € necessario o conhe-
cimento e o seu compartilhamento interno.

As organizagdes devem procurar maneiras
de transferir os conhecimentos dos mais expe-
rientes para os mais novos em cada fungdo
(HINDS; PATTERSON; PFEFFER, 2001), pois
a maior parte dos conhecimentos necessarios
para a realizag@o dos processos das organi-
zagdes |G se encontram presentes em seu infe-
rior [DAVENPORT; PRUSAK, 2013).

Para Nonaka e Takeuchi {2003), um tipo
de conhecimento organizacional é o conhe-
cimento cultural onde consiste em estruturas
emocionais e cognifivas que sdo usadas pe-
los membros da organizacdo para explicar,
avaliar, perceber e construir a realidade.
Baseados em estudos antferiores, Hoffmann et

al. (2006) afirmam:

[...] os frabalhos indicam que inovagdo e
transferéncia de conhecimento séo termos
préximos quando se frafa de aglomeragdo
territorial. Direfa ou indirefamente, as empre-
sas fransferem conhecimento entre si, e ao
fazerem isso estimulam seus processos de

inovagdo. (HOFFMANN et al., 2006, p.4).
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As organizagdes, para serem competitivas,
devem fransformar o conhecimento individual em
organizacional, uma vez que o conhecimento
obtém valor quando permeia pela organizagdo
(DALKIR, 2005). Ainda segundo a autora, infro-
duzir o conhecimento no “tecido” da organizo-
¢do impulsiona o conhecimento individual e vi-
ceversa, sendo assim é imprescindivel que haja
compartilhamento de conhecimento para que as
organizagdes se fornem competifivas.

Neste confexto, observa-se que as organizor
¢Bes plblicas necessitam tratar a transferéncia
de conhecimento como um afivo infangivel im-
porfante, visto que elas produzem valores pé-
blicos que impactam a todos. Por esse motfivo,
abrangem o balanceamento dos interesses dos
stakeholders, ou seja, o compartilhamento de co-
nhecimento no sefor publico atua como suporte
para afingir as metas sociais, o que leva a so-
ciedade a prosperar, ao fazer com que as enti-
dades e os cidoddos frabalhem de forma mais
eficiente, o que favorece a qualidade de vida
da sociedade (LODHI: MIKULECKY, 2011).

Desta forma, o compartilhamento de conhe-
cimento organizacional ¢ estabelecido como
uma cultura de trocas sociais, envolvendo dis-
seminagcdo de conhecimentos, experiéncias e
habilidades entre funciondrios, através da or-
ganizagcdo, que formam um conjunto compar-
tilhado de enftendimentos relacionados, conce-
dendo aos funciondrios acesso a informacdes
relevantes e & formacdo e utilizacdo de redes
de conhecimento denfro das organizagdes
(LIN, 2007). Portanto, a cultura organizacional
influencia as pessoas, em suas decisdes sobre
compartilhar e trocar conhecimentos relaciono-
dos a&s suas atividades (AJMAL; KOSKINEN,
2008). Pesquisadores consideram que um
dos maiores desafios, para a transferéncia de
conhecimenfo, é proporcionado pela cultura
da organizagdo (WIEWIORA et al.,, 2013).
Nesse sentido, formula-se a seguinte hipdtese:
H1: A cultura organizacional influencia positi-
vamente o compartilhamento de conhecimento.
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2.3 Inovacdo

Segundo Schumpeter (1982), um dos pio-
neiros em relacdo ao estudo em inovacdo,
inovar consiste na agdo de realizar novas liga-
¢Bes entre materiais e forcas produﬁvos, o que
faz gerar novos produtos e o desenvolvimento
econémico.

Para Patel e Patel (2008), o termo inova-
¢do pode ser usado como sindnimo de me-
lhorias ou de boas préficas, afirma ainda que
as diferencas conceituais m pequena signifi-
cancia, justificando que ao usar metodologias
para permitir fransferéncias de uma grande
inovacd@o podem se aplicar igualmente a uma
melhoria geral.

O Manual de Oslo (2005) explica inova-
¢c@o como a implementacdo de um produto,
sendo ele bem ou servico, novo ou conside-
ravelmente melhorado, um processo, um novo
método de marketing, um novo méfodo orga-
nizacional nas prdticas do local de criagdo ou
nas relagdes externas.

Inovagdo pode ser classificada em duas
formas: incremental ou radical (DEWAR:
DUTTON, 1986). As inovacdes incrementais
objefivam refinar servicos, produtos e fecnolo-
gias existentes (ETTL, 1983). Por outro lado,
as inovagdes radicais sGo grandes transfor-
magdes de servigos, produtos ou tecnologias
fornando os existentes obsoletos (CHANDY:
TELLS, 2000).

Grande parte das inovagdes na administra-
¢do publica pode ser considerada incremental
(MULGAN: ALBURY, 2003). Estas inovacdes
raramente alteram a dindmica ou como estdo
estruturados dentro das organizagdes, porém
s@o imprescindiveis para a melhoria constante
nos servicos publicos.

Denfro do contexto do setor publico, ha
uma definicdo de Koch e Hauknes (2005),
afirmando que inovagdo é a implementagdo e
a execucdo deliberada de vérias acdes pela
instituicGo, no campo dos objetivos e funcio-
nolidades de suas atividodes. Os referidos



autores reforcam que uma simplificacdo desse
conceito é uma afirmacdo de que inovagao
seria um processo de mudanga no repertério
das agdes organizacionais. Essa abordagem
¢ compartilhada por Bloch (2011), que com-
plementa dizendo que as inovacdes devem
ser novidade para a prépria organizagdo,
mas ndo ser uma novidade para outros afores.
Nos érgdos publicos, um melhor uso dos
recursos publicos se dd pela disseminacdo
das inovacdes (MOORE, 2002: MULGAN;
ALBURY, 2003; BLOCH; BUGGE, 2013). Hé
diversos elementos que forecem base & ino-
vagdo no setor piblico e Patel e Patel (2008)
dizem que um ambiente inovativo pode ser
criado por meio de esfratégias que motivem os
servidores. A estratégia e a cultura organizo-
cional s@o bases de desenvolvimento das or-
ganizagdes, sobretudo quando o objefo é ino-
vagdo (JARUZELSKI; KATZENBACH, 2012).
Segundo Gloet e Terziovski (2004, o proces-
so de inovacdo depende muito do conhecimen-
to. O compartilhamento de conhecimento e o
aprendizado sdo cruciais para a disseminagdo
de inovagdes e para a criacdo de organizo-
¢des inovadoras (SOUZA et al., 2016). Sendo
assim, sdo formuladas as seguintes hipdteses:
H2: A cultura organizacional influencia positi-
vamente a inovacdo incremental.
H3: O compartilhamento de conhecimento in-
fluencia positivamente a inovag&o incremental.
H4: O compartilhamento de conhecimento
desempenha um papel mediador na relagdo
entre cultura organizacional e a inovagdo
incremental.

3. METODOLOGIA

Foi redlizada uma pesquisa de corte frans-
versal, uma vez que os dados foram coleto-
dos em um determinado momento, e ndo se
referem a uma evolugdo co longo do tempo

(RICHARDSON, 2010). O mesmo aufor ain-
da define que quanto ao método de colefa de

dados se caracteriza como um survey e quanto @
apresentacdo dos resultados como quantitativo.

Do ponto de vista dos objetivos, &€ uma
pesquisa descritiva, pois fem como finalida-
de obter informacdes sobre caracteristicas de
uma determinada populagdo ou fendmeno
(VERGARA, 2010), o qual se deseja verificar
a influéncia da cultura organizacional no com-
partilhamento de conhecimento e no desenvol-
vimento da inovacdo incremental.

A pesquisa foi conduzida em uma organi-
zacdo militar (OM), o Centro de Intendéncia
da Marinha em Salvador (CelMSa). Sua es-
colha devese ao fato de a OM participar
do Programa Netfuno e por jé& ter ganho o
prémio em inovagdo proposto pela Diretoria
de Abastecimento da Marinha. Em relacao
& coleta de dados, a Populagdo é formada
por todos os militares que servem na organi-
zagdo objeto do estudo, ou seja, 85 militares.
A efapa de coleta de dados teve inicio com a
aplicacdo de um questiondrio, o qual foi en-
caminhado por correio elefrénico a todos os
infegrantes da OM, e paralelamente foi envia-
do o survey por meio de um aplicativo de con-
versa para os encarregados de divisGo que
divulgaram o questiondrio entre os militares
que ndo finham acesso ao correio elefrénico
durante o periodo de 13 a 23 de outubro de
2022. Ao todo, foram coletadas 71 respos-
fas, ou seja, 83,53% da populagdo que era
de 85 militares. Conforme recomendado por
Faul et al. (2009), para o cdleulo do tamanho
minimo da amostra foi ufilizado o software
G*Power vers@o 3.1.9.4, no qual a amostra
recomendada foi de 68 respondentes para um
nivel de significancio de 5% e um poder esta-
fistico igual a 0,8 conforme recomendado por
Hair et al. (2011). O questiondrio foi desen-
volvido com o auxilio da ferramenta Google
Forms e conteve questdes sobre cultura organi-
zacional, compartilhamento de conhecimento
e inovacdo. Como varidveis de controle foram

acantoemgevisia 117

O
(@)
<
Z
Q
O
L
|
(%p)
Q
O
B
<




©)
a
<
Z
o
O
L
i
w
Q
Q
b
<

utilizadas a idade, sexo e ciclo, dividido em
oficiais e pragas.

3.1 Constructos

Foram utilizadas 3 escalas para compor o
questiondrio. O questiondrio, para aplicagdo
na MB, foi adaptado & linguogem comumen-
fe utilizada nas OM. Todas as questdes s@o
objetivas, fechadas e obrigatérias. Para o
constructo de cultura organizacional (CO), foi
utilizada a escala proposta por Sousa (2017)
em sua tese de doutorado; para o consfructo

compartilhamento  de  conhecimento  (CC),
foi utilizada a escala proposta por Xue et al.
(2011); e para o constructo inovagdo incre-
mental (ll), foi aplicada a escala de Jansen, Van
Den Bosch e Volberda (2006) em seu estudo.

Para mensurar as varidveis, foi utilizada a es-
cala likert de 5 pontos, as quais foram pontua-
das com valores de 1 a 5 variando, respectivor-
mente, de “Discordo Totalmente” a “Concordo
Totalmente”. As perguntas que compdem as
escalas e que foram utilizadas no questiondrio
consfam no quadro 1 deste frabalho.

Quadro 1 - indices, construtos e autores do questiondrio aplicado

Compartilhamento de Conhecimento (CC).

« | Frequentemente participo de atividades de compartilhamento de conhecimento na minha OM. '
«_2 | Fucostumo passar muito tempo realizando atividades de compartihamento de conhecimento na minha OM. e, B(rgg/% )e Liong
3 Na minha OM, geralmente compartilho ativamente meu conhecimento com outras pessoas. '
Cultura Organizacional (CO).

al A minha OM encoraja a criacdo de novas ideias.

Q2 Minha OM espera que os militares sejam flexiveis em lidar com novas ideias e na abordagem da resolucdo

- de problemas.

a3 Minha OM espera que os miltares estejam abertos a novas ideias e sejam responsdveis por elas.

a4 | Minha OM espera que os militares consigam trabalhar em conjunto na implementado de novos processos.

as Minha OM encoraja as divisoes a frabalharem em conjunto para desenvolver novas ideias e prticas.

i 6 Minha OM espera que seus militares trabalhem em con/uqro para que consiga implementar novas formas de Sousa (2017);

- fazer as coisas. McAdam ¢ McClelland
ar’ Minha OM reconhece os militares que implementam novas ideias. (2002).

a8 A minha OM reconhece o esforco dos milltares quando resolvem problemas através de novos métodos.

a9 A minha OM valoriza os militares que trazem novas prdticas e ideias.
i 10 Minha OM espera que os seus militares desaﬁem a sua rotina didria de maneira o desenvolver novas prticas

- e métodos de trabalho.
all Minha OM encoraja os militares a experimentar novas prdticas e ideias para resolver os problemas.
al?2 Minha OM assume riscos calculados no desenvolvimento de novas ideias e prticas.

Inovagéio Incremental (11).

i1 Minha OM refina frequentemente os servicos/produtos oferecidos.

i 2 Minha OM implementa regularmente pequenas adaptacdes aos servicos/produtos existentes.

i3 Minha OM introduz servios/produtos melhorados, mas que jd existem em outras organizacdes.

i 4 Minha OM melhora a eficiéncia da prestacdo de servicos. Jansen, Von Den Bosch

- : e Volberda (2006)

i 5 Minha OM aumenta as economias de escala das atividades existentes.

i_6 Minha OM amplia os servicos para novos clienfes.

i 7 Reduzir os custos dos processos internos é um objetivo importante para minha OM.

Fonts: Flaborado pelo autor (2022).
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3.2 Técnica de andlise

As hipdteses do presente estudo foram fes-
fadas por meio de Modelos de Equagdes
Estruturais (Structural Equation Model), baseada
em varidncia, estimados por Partial least Squares

(PLS) (HAIR et al., 2022). Serd utilizado o softwar

re RStudio, no qual Chien et al. [2003) afirmam
que essa técnica de modelagem para varidveis
latentes sob condicdes de anormalidade e em
amostras pequenas e médias é possivel.
Modelos de equacdes estruturais estimados
por PLS t&m sido usados regularmente em al-
guns dos principais periédicos de markefing
(HAIR et al., 2011). Vale evidenciar que, di-
ferentemente dos modelos de equagdes estru-
turais pautados em covaridncia, os modelos
de PLS ndo t&m como finalidade reproduzir a
matriz de covariéncia observada enfre os in-
dicadores (LOHMOLLER, 1989). Assim, ndo
apresentam indicadores de ajuste agregados
baseados na estatistica qui-quadrado, que fes-
fa a aderéncia da matriz de correlacdes repro-
duzidas & matriz observada. As propriedades
psicométricas do modelo de mensuracdo dos
construtos propostos foram analisadas em fer-
mos de confiabilidade e validade convergen-
fe e discriminante. As hipodteses da pesquisa
foram testadas por meio da andlise da signi-
ficancia estatistica dos coeficientes estimados
no modelo estrutural por bootstrapping (com

1.000 reamostragens) (HAR et al., 2022).

4 ANALISE DOS DADOS E
RESULTADOS

Pode-se dividir a andlise dos dados quanti-
fativos em duas etapas. A primeira, correspon-
de & avaliacdo do modelo de mensuracéo,
que decorre em avaliar a confiabilidade e a
validade do modelo de equacdes estruturais.
A segunda etapa corresponde & avaliagdo e
4 validag@o do modelo estrutural, que apre-
senta as relacdes entre as varidveis e seus
constructos.

4.1 Avaliacdo modelo de mensuracdo

Ao iniciar a andlise da primeira etapa, as
cargas de fodos os indicadores do modelo
devem ser esfafisticamente significativas para
serem consideradas aceitdveis na pesquisa.
Para analisar a confiabilidade dos indicado-
res foram obtidas cargas em PLS Algorithm —
Calculation Results — Outer Lloadings, conforme
demonsirado na tabela 1 a seguir.

Tabela 1 = Carga e significincia
dos indicadores do modelo
Carga padronizada | 2,5% (0 | 97,5% (0
_1>C0 0,6595 0,4201 | 08109
w.2>00 07969 0,6208 0,663
_3>C0 0,6942 0,5458 | 0,8068
w_4>00 08151 07468 | 08841
. 5>00 07609 05773 | 08619
w_6>(0 07609 0,601 0,6646
7> 0,689 0,4889 | 0,809
w_8>00 08341 06568 | 09223
_9>C0 06393 04287 | 07788
w_10>(0 07743 05917 | 08879
w_11>00 08456 07067 | 09211
_12>C0 0,4998 0,2858 | 0,7504

i T>1 07221 0,507 08423
i 2>l 08639 07529 | 09202
i3> 07907 06502 | 08921
i 4>1 0,5242 0,2246 | 0,7696
i5>1 0,857 07557 | 09279
i 6>1 0,6262 02661 | 08191

i 7> 06598 07545 0917

a I>(C 09158 06305 | 09541

2> 0,904 06017 | 09487

3> (C 07743 06249 | 08988

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Ao observar a fabela 1, é constatado que
existem cargas abaixo de 0,7, e para Hair
et al. (2021) os valores de carga precisam
estar acima de 0,7 para serem considerados
esfatisticamente significativos. Diante disto, os
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valores abaixo da referéncia foram refirados e
apds a remogdo, um novo teste foi realizado
e todas as cargas ficaram superiores co indice
recomendado, conforme tabela 2.

Tabela 2 — Carga e significancia
dos indicadores do modelo

Carga padronizada | 25%C0 | 97,5% (0
w_2>00 07931 0616 0,8629
w_4>00 06358 07698 | 0,8%]1
5> 0827 07222 | 06893
w_6>00 08019 06933 | 068773
w_8>00 08195 0,653 0915

w_10>(0 07684 06533 | 08863
w_I11>(0 08378 06933 | 09145

i 1> 07133 05151 | 08314
i 2>l 08785 0768% | 09249
i3> 08393 07332 0916
5>l 0,9048 08194 0,946
i 7>l 08656 07909 | 09262
a I>(C 09165 0,845 0,951
2> 0,9076 06301 | 09451
3> 07696 0,636 0,8859

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

Apbs a andlise da confiabilidade de cada
indicador, foi realizada a andlise da valida-
de convergente. A tabela 3 descreve os vo-
lores obtidos para Variéncia Média Extraida
(Average Variance Extracted — AVE) para cada
um dos construtos. A AVE é uma medida da
quantidade de varidncia que é capturada por
um construto em relagdo & quantidade de va-
riancia devido ao erro de medicdo (FORNELL;
LARCKER, 1981). Com base nos dados pro-
cessados por meio do algoritmo PLS, todos os
constructos apresentaram AVE superior a 0,5,
o que demonsfra que os resultados s@o satisfo-
torios (HAR et al., 2011).

Para avaliagdo da confiabilidade compos-
ta (rhoC) e da consisténcia interna do modelo,
cujo indicador comumente usado é o Alfa de
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Cronbach, foi gerado o relatério correspon-
dente & visdo geral de qualidode dos dados,
conforme ilustrado na tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Alfa de Cronbach, Confiabilidade

Composta e AVE
Alpha de Confiabilidade WE
(ronbach Composta (tho()
0 09158 0,9326 0,6642
(C 06318 0,9004 0752
I 08962 0,9242 07106

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

Em relacdo ao Alfa de Cronbach, observo-
-se que os valores reportados para CO, CC e i
s@o superiores ao minimo de 0,70, o que indica
uma boa confiabilidade do instrumento de medi-
da (HAR et al., 2011). Todos os constructos do
modelo apresentaram validade convergente.

Continuando com a andlise do modelo de
mensuracdo, foi realizada a andlise da vali-
dade discriminante, na qual estd relacionada
ao grau de diferenciagdo enfre os constructos,
buscando identificar sua singularidade e verifi-
car afé onde o constructo se distingue de outros
construtos que ndo se relacionam (BEM et al.,
2010). Para este feste, foi observado o crité-
rio de Fornell e larcker (1981), onde as raizes
quadradas das AVE (apresentada na diagonal
principal em destaque) de cada construfo de-
vem ser superiores que a maior correlacdo com
qualquer outro construfo mensurado. Todos os
constructos atenderam ao  critério, conforme
pode ser visualizado na tabela 4.

Tabela 4 — Andlise discriminante
pelo critério Fornell e Larcker (1981)

0 (¢ Il
0 0,815
(C 0,6501 0,8672
Il 07628 07534 0,843

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).



Adicionalmente ao método de Fornell
e larcker (1981), foi realizada andlise do
indice  HTMT (heterotrait-monotrait  ratio).
Henseler, Ringle e Sarstedt {2015) conside-
ram dois valores sendo diferenciados em re-
lacdo & semelhanca conceitual dos constru-
tos, o valor limite para constructos diferentes
conceitualmente é de 0,85 e para constfruc-
tos conceitualmente semelhantes o indice é
de 0,90, além de sugerirem que os inferva-
los de confianca néo incluam o 1. A relacéo
entre CC e Il superou o limite recomendado
do teste. Contudo, o intervalo de confianca

ndo contém o 1. Considerando esse resulta-

do, aliado ao resultado do critério de Fornell
e larcker [1981) decidiuse prosseguir com
a avaliacéo.

Tabela 5 — Teste HTMT (Heterotrait-monotrait)

HIMT Valor 5%0 95% [l
(O>CC | 07417 | 69992 | 05298 | 08781
=1 | 08238 | 13834 | 07169 | 09111

(C>1 | 08704 | 13308 | 07488 | 0,964
Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

Dando prosseguimento as andlises, agora
da validade discriminante, foi observado na
tabela 6 o teste das cargas faforiais cruzadas
(cross loadings), sendo aceitavel valores das
cargas maiores nos constructos proprios do

que nos demais (CHIN, 1998).

Tabela 6 — Combined Loadings and Cross Loadings
1) I (¢

w_2? 07931 05434 04881

_I1 08378 06932 06721
i_1 0,827 07133 0,5279
i2 06648 06785 06851
i3 05337 06393 06147
i5 05434 0,9048 06253
i/ 05943 0,6656 07043
| 0,6024 0,681 09165
«? 05569 0682 0,9076
« 3 0,5308 05927 07696

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O indicador ii_1 apresentou uma relagdo
maior com CO do que Il. Dessa forma, foi re-
movido do modelo e foi preciso fazer novos
festes desde o inicio para analisar todo o mo-
delo de mensuracdo.

Tabela 7 = Carga e significéncia
dos indicadores do modelo

padfgggada 235 97.5% (I

w_2>00 07947 05925 0,694

w_4>00 08328 07732 0,9003

. 5>00 08161 06516 06944

w_6>00 0791 06287 08865

w_8>00 06245 06401 09292

c_10>(0 0795 0,6415 0,6966

w_11>C00 | 08437 06971 0,925

i 2> 08725 07629 0,9255

c0_4 0,6358 05728 0,4426

w5 0827 07133 05279

_6 06019 05737 05422

_8 08195 05989 05438

w_10 07884 06199 04685

i3> 08773 07701 0,9476
i 5> 0,9337 08581 0,9643
i />l 08928 0,608 0,9484
« I>(C 09134 06281 09572
2> 0,9049 08114 0,9476

3> 07761 0,5984 0,8992
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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Tabela 8 — Andlise de confiabilidade e critério de w_I0 0,795 0,5732 0,4689
Fornell e Larcker (1981) w11 0,8437 0,6413 0,6719

0 (C I i 2 0,6675 0,8725 0,6854

0 0,8149 i3 05364 08773 0,615
(¢ 06522 08671 i5 05447 0,9337 0,6254

Il 06597 07389 0,8944 i7 05964 0,8928 0,7054
?r/ggzalit; 09158 06318 09165 o ] 0,6044 0,6558 09134
«? 0,5573 06632 0,9049
rhoC 0,9326 0,9004 09411 « 3 05329 0,6005 07761

AVE 0,664 07518 07999 Fonte: Eaborodo pelo atar (2022,

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Tabela 9 — Teste HTMT (Heterotrait-monotraif)

HIMT Valort 5% 95% 0
(0>CC | 07417 | 46,9992 | 05298 | 08781
QO>1 | 07076 | 75891 | 05331 | 08421
(>0 | 06432 | 117615 | 07061 | 0,945

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O modelo ajustado manteve a validade
convergente [AVE > 0,5) e afendeu ao critério
de Fornell e larcker (1981). Adicionalmente,
o teste HIMT atendeu ao critério minimo.
Realizando nova andlise do teste das cargas
fatoriais cruzadas (cross loadings), ndo foram
verificadas restricdes. Dessa forma, os resulta-
dos apontam que ha validode discriminante
no modelo, ou seja, os constructos sdo distin-
tos entre si.

Tabela 10 = Combined Loadings and Cross Loadings

0 Il (c
_2 0,7947 04667 04672
c0_4 0,8328 04624 04455
5 08161 05448 0527
_6 0,7961 04733 0543
_8 0,8245 05402 05442
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Apds constatagdo da existéncia das valide-
des convergente e discriminante, foram analiso-
dos aspecfos quanto & confiabilidade, ou seja,
o grau em que os consfrucfos medem de fato o
que se deseja medir e que esido livres de erro.

Defronte dos resultados apresentados, é
possivel concluir que todos os constructos fo-
ram mensurados correfomente, j& que apresen-
tam validades convergente, discriminante e de
confiabilidade.

4.2 Modelo estrutural

Apds concluida a etapa de avaliagdo do
modelo de mensuracdo, prosseguese com a
avaliagdo do modelo estrutural. Nesse mo-
mento, para avaliagdo do modelo estrutural,
foram analisados os coeficientes de determi-
nagdo (R?), o tamanho e a significancia dos
coeficientes de caminho.

A figura o seguir ilustra o processamento
dos dados quantifativos por meio do software
SmartPLS®.

Trés modelos foram estimados visando
testar as hipoteses previstas. O primeiro mo-
delo inseriuv o CO juntomente com as varid-
veis de confrole para explicar a vari@ncio
sobre Il [modelo 1). logo depois, foi estima-
do o segundo modelo, no qual foi incluido
ao modelo 1 o efeito direto do CC (mode-
lo 2). Por fim, o terceiro modelo, que esté



Figura 1 = Modelo Estrutural

95% CO [0,083; 0,558]

Fonte: Flaborado pelo autor (2022).

estruturado na figuro 1, considerou o efeito
mediador do CC na relagdo entre CO e |l
A Tabela 11 exibe os coeficientes obtidos
em cada um dos modelos. Verifico-se que do

modelo 1 ao modelo 3 com todas as vo-

riGveis incluidas o R? passou de 45% para

60%. Ante aos resultados externados, é pos-

stvel nofar que as quatro hipéteses propostas
foram confirmadas.

Tabela 11 = Coeficientes do Modelo Estrutural

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
0 0,6442* | 0,3033*** | 0,3003**
(C 0,5437*** | 0,5447**
(iclo 0,0698 00144 0,0144
Sexo 0,0042 0014 00144
Idade 0,1057 0,0031 0,0031
0>(C 0,6546***
Ffeito Mediador de CC 0,3566***
R? 04543 | 06016 0,6001

Significante @ *10% ** 5% e *** 1%
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A hipdtese H1, que previu a influéncia po-
sitiva de CO em CC foi comprovada, no mo-
delo 3 observamos que CO possui um efeito
positivo em CC (b = 0,6546, p < 0,01). A
cada aumento de uma unidade nas capaci-
dades de CO, CC é aumentado em 0,6546
unidades.

Segundo o modelo 1, é possivel ver a rela-
¢do positiva entre CO e I, confirmando assim
com a H2 na qual CO possui um efeito positi-
voem Il [b=0,6442, p < 0,01).

Em relogdo & hipdtese H3 que previa o
efeito positivo do CC em I, foi demonstrado
que a influéncia é positiva (b = 0,5447, p <
0,01). A cada aumento de uma unidade de
CC, Il € aumentado em 0,5447 unidades.

A hipdtese H4 presumia que o CC atuc-
ria como mediador na relacdo entre a CO
e Il. Percebe-se que CC exerce um efeito de
mediacdo parcial na relacgo (b = 0,3566,
p < 0,01). Esse efeito fica evidente quando
se observa a evolucdo dos modelos. Ao ob-
servar o modelo 1, o efeito de CO em |l era
de 0,6442 com a incluséo de CC esse efeito

reduziu para 0,3033, ou seja, uma parcela
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dessa carga estd sendo direcionada para |l
por meio do CC. logo, parte da influéncia de
CO em Il é mediada pelo CC.

No que fange as variGveis de controle,
elas ndo fiveram um desempenho significativo
a ponto de influenciar nenhum dos frés mode-
los gerados.

5 DISCUSSAO

A quesi@o central desta pesquisa foi verifi-
car como a cultura organizacional influencia
no compartilhamento de conhecimento e nas
inovacdes dentro de uma organizagdo militar.
Visando responder & questdo central foram
formuladas quatro hipéteses embasadas nas
construcdes elaboradas por meio do referen-
cial tedrico.

Diante dos resultados apresentados, a hi-
potese H1, que foi suportada na andlise dos
dados, afirmava a influéncia positiva da cultura
organizacional no compartilhamento de conhe-
cimento, corroborando com a afirmativa de que
um ambiente organizacional forte se manifesta
nos individuos fazendo com que eles comparti-
lhem ideias, valores e conhecimentos (Delong;
Fahey, 2000; Alvesson; Karreman, 2001).

Em relacdo & hipdtese H2, que relaciona-
va a influéncia da cultura organizacional no
desenvolvimento da inovacdo incremental, o
resulfado fambém corroborou com a atuacdo
positiva da cultura organizacional, concor-
dando com o que Ahmed (1998) e Pimentel,
loiola e Diogo (2020) afirmavam sobre a cul-
fura organizacional ser um suporte e incenti-
vador para a inovagdo consfante dentro do
organizagdo.

Segundo Gloet e Terziovski (2004) e Souza
et al. (2016), o compartilhamento de conheci-
mento dentro da instituicdo é crucial para ge-
racdo de inovacdo e a melhoria continua, tal
assertiva coaduna com a hipétese H3, que foi
confirmada afravés da andlise que o comparti-
lhamento de conhecimento tem uma influéncia
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positiva no desenvolvimento da inovagdo in-
cremental dentro da instituicdo.

Por fim, foi testado o compartilhamento de
conhecimento e asseverado como um medio-
dor enfre a cultura organizacional e a inovo-
¢do, tais comprovagdes harmonizam com os
estudos de Takeuchi e Nonaka (2008), que
afirmam que a cultura organizacional tem o po-
der de produzir ou frear a fransferéncia do co-
nhecimento e, consequenfemente, a inovagdo.

6 CONCLUSAO

Este estudo teve por objefivo responder &
seguinfe quesi@o: “Qual a influéncia da cul-
tura organizacional para o compartilhamento
de conhecimento e no desenvolvimento da
inovacdo incremental no dmbito da Marinha
do Brasile”. Para tanfo, foram explorados os
assuntos de cultura organizacional, compar-
filhamento de conhecimento e inovacdo in-
cremental. Posteriormente, foi proposto um
questiondrio onde seria avaliada as respostas
através de modelagem de equagdes estrutu-
rais para se chegar ao objetivo proposto.

Entendese que o propdsito do estudo foi
alcangado & medida em que foi possivel com-
provar as hipéteses propostas, no qual foi
comprovada a influéncia da cultura organiza-
cional para o compartilhamento de conheci-
mento e o desenvolvimento da inovacdo incre-
mental denfro de uma Organizacdo Militar da
Marinha do Brasil.

Portanto, com base no que afirma Drucker
(2001), o que pode ser medido, pode ser me-
Ihorado. Os resultados deste artigo sdo uma
importante informacdo para o tomador de de-
cisGo melhorar sua gestdo visando fomentar a
cultura organizacional de forma a aumentar o
compartilhamento de conhecimento dentro das
organizacdes para que haja maior incidéncia
de inovacédo.

O estudo apresenta limitagdes que podem
ser fratadas em pesquisas futuras. A amostra



utilizada é ndo probabilistica, o que reduz a
validade externa dos resultados. Destarte, pes-
quisas futuras podem proceder a um levanto-
mento de dados por méfodo de amostragem
probabilistica. Trafo-se de uma pesquisa frans-
versal, que foi realizada num deferminado pe-
riodo de tempo, portanto, um estudo longitu-
dinal que pudesse demonstrar a evolugdo da
percepgdo dos participantes com relacdo aos
elementos abordados possibilitaria uma andli-
se mais esquadrinhada do tema.

Sugere-se ainda, que sejam realizadas no-
vas pesquisas para verificar se o mesmo resul-
tado deste arfigo acontece em outras unidades
militares, avaliando assim, todas as organiza-
¢coes da Marinha do Brasil.
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