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RESUMO

Este estudo partiu de uma revisdo de literatura para examinar a relacdo entre Cultura
Organizacional, Compartilhamento de Conhecimento Tacito e Explicito, e Habilidades
Profissionais de Soft Skills e Hard Skills, investigando seus impactos no Desempenho
Organizacional, propondo um modelo conceitual que busca evidenciar esta relacdo, e que foi
testado empiricamente em uma institui¢ao federal de ensino superior publica de referéncia,
utilizando o modelo de path analysis. A anélise validou hipodteses formuladas e demonstrou que
Compartilhamento de Conhecimento Tacito tem efeito mediador parcial na relacdo entre
Cultura Organizacional e Desempenho. Este estudo contribuird teoricamente com uma
abordagem pouco explorada sobre a conexdo entre compartilhamento de conhecimento e
habilidades profissionais, com uma proposicdo do conceito de habilidade, e com o
fortalecimento da abordagem da construcdo de uma cultura de compartilhamento do
conhecimento nas organizagdes. J& suas implicacdes gerenciais consistem no investimento da
administragdo em estratégias e praticas de compartilhamento de conhecimento para o €xito do

Desempenho Organizacional.

Palavras-chave: cultura organizacional; compartilhamento do conhecimento; hard skills; soft

skills; desempenho organizacional.



ABSTRACT

This study started from a literature review to examine the relationship between Organizational
Culture, Tacit and Explicit Knowledge Sharing, and Professional Soft Skills and Hard Skills,
investigating their impacts on Organizational Performance, proposing a conceptual model that
evidences the relationship that was empirically tested in a federal institution of public higher
education of reference, using the path analysis model. The analysis validated the hypotheses
formulated and demonstrated that tacit knowledge sharing has a partial mediating effect on the
relationship between organizational culture and performance. This study will contribute
theoretically with a little-explored approach on the connection between knowledge sharing and
professional skills, with a proposition of the concept of skill, and with the strengthening of the
approach to building a culture of knowledge sharing in organizations. Its managerial
implications, on the other hand, consist of management's investment in knowledge-sharing

strategies and practices for the success of organizational performance.

Keywords: organizational culture; knowledge sharing; hard skills; soft skills; organizational

performance.
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1 INTRODUCAO

Na era informacional, o conhecimento se tornou um recurso intangivel,
fundamentalmente estratégico para os resultados organizacionais, sendo sustentado
basicamente pelo suporte de tecnologias e pelas agdes dos recursos humanos (Antunes;
Pinheiro, 2020). Uma vez que se acentua a relevancia estratégica do conhecimento, gerencia-
lo serda um fator diferencial para o sucesso da organizacao (Ipe, 2003). Zheng, Yang e McLean
(2010) apontam que esse processo ¢ decisivo para eficacia organizacional. Ele consiste na
transi¢ao do conhecimento tacito para conhecimento explicito, € no compartilhamento deste na
esfera intra-organizacional (Chidambaranathan; Swarooprani, 2017).

O compartilhamento de conhecimento consiste em transferir, entre pares, conhecimento
tacito e explicito, a fim de dar suporte para resolucdo de problemas e para desenvolvimento de
ideias, sendo fundamental nesse contexto a interacao entre individuos (Nonaka, 1994). Nesse
cenario, Ajmal e Koskinen (2008) propdem que a Cultura Organizacional tem a capacidade de
limitar ou de facilitar a criagdo e o compartilhamento de conhecimento nas organizagoes.
Conforme Hult, Hurley e Knight (2004), a Cultura Organizacional expressa crengas, normas €
valores compartilhados pelos membros da organizagdo de forma a acentuar seus
comportamentos no que se refere a performance institucional. Assim, a cultura se mostra um
fator fundamental para a geracdo e a difusdo do conhecimento por meio de suas normas e redes
de relacionamentos (Gold; Malhotra; Segars, 2001).

A partir desse compartilhamento de conhecimento, define-se um processo de partilha de
recursos e experiéncias entre individuos, aos quais se permite gerar € complementar novos
conhecimentos e habilidades para fins organizacionais (Yang; Nguyen; Le, 2018). Nesse
contexto, as Habilidades Profissionais Hard Skills e Soft Skills se relacionam a produtividade e
a capacidade de inovagao, a partir do treinamento e da gestao do conhecimento, resultando na
capacidade de influenciar o desempenho inovador da organizagao (Hendarman; Cantner, 2018).

Este estudo tem como objetivo analisar as dimensdes Cultura Organizacional,
Compartilhamento de Conhecimento Tacito e Explicito, Soft Skills e Hard Skills, investigando
seus impactos no Desempenho Organizacional, propondo uma estrutura conceitual que
evidencia a relagdo entre os construtos, a fim de observar empiricamente esse modelo em uma
instituicdo de ensino superior paraense publica. Segundo Shafiee, Eskandaripour e Soltani
(2020), as universidades e os institutos de nivel superior sdo considerados as maiores

organizagdes com grande concentracdo de variedade de capital intelectual, devendo focar suas



atividades essenciais nos processos de aprendizagem, gera¢do, manuten¢do, transferéncia e
aplicacdo do conhecimento. A instituicdo de ensino superior desta pesquisa ¢ destaque no
cenario mundial pelo seu desempenho. Além disso, ela apresenta um consistente investimento
em capacitacao para o desenvolvimento de competéncias e habilidades.

A revisdo de literatura demonstrou uma caréncia de estudos abordando o impacto da
Cultura Organizacional no Compartilhamento de Conhecimento em institui¢des federais de
ensino superior (Ifes), bem como revelou poucas evidéncias de pesquisas que tenham analisado
a relacao entre Compartilhamento de Conhecimento e Habilidades Profissionais. Desse modo,
pretende-se preencher essa lacuna. Esta pesquisa oferece como contribui¢des, primeiramente,
uma abordagem pouco explorada da relagdo entre Cultura Organizacional, Compartilhamento
de Conhecimento Tacito, Compartilhamento de Conhecimento Explicito, Soft Skills, Hard
Skills e seus impactos no Desempenho Organizacional, por meio de um modelo conceitual
proposto a ser explorado em pesquisas futuras. Em segundo lugar, este estudo oferece um
suporte para gestores no desenvolvimento de agdes de compartilhamento do conhecimento
associadas aos fatores da Cultura Organizacional para a melhoria do Desempenho
Organizacional.

O presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: na proxima se¢do, serd
apresentada a fundamentacao tedrica sobre os topicos abordados, com a exposi¢ao das hipoteses
a serem testadas, seguida da proposta de um modelo conceitual. Na secdo posterior, descrevem-
se os procedimentos metodoldgicos, seguindo-se a secao de apresentacao dos resultados e de

discussao da pesquisa, finalizando-se com as consideragdes finais.

2  FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica deste estudo se concentra nos conceitos de Desempenho Organizacional;
Habilidades Profissionais de Hard Skills e Soft Skills; Compartilhamento dos Conhecimentos
Tacito e Explicito; e Cultura Organizacional, evidenciando a relacdo entre os construtos e

fundamentando a elaboragao de um modelo conceitual representativo dessa relagao.
2.1  DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
O Desempenho Organizacional pode ser definido como o alcance dos objetivos e das

metas organizacionais (Abubakar et al., 2019). Para Nikpour (2017), esse construto refere-se a

um conjunto de realizagdes que, concretizadas em toda a extensdo do empreendimento,
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relacionam-se com uma meta organizacional dentro de um periodo estabelecido. Trata-se de
um elemento fundamental para o planejamento de uma gestdo estratégica (Combs; Crook;
Shook, 2005; Hamann et al., 2013).

O Desempenho Organizacional estd diretamente ligado a capacidade de executar
estratégias para o alcance de objetivos da empresa, cujo elemento fundamental para o éxito sao
as equipes de trabalho, entre lideres e funcionérios (Almatrooshi et al., 2016), ou seja, o
componente intelectual. Nesse aspecto, Khan e Wisner (2019) encontraram evidéncias de que
a aprendizagem organizacional, referente a capacitacao de funcionarios e a valorizagao de suas
ideias, chamada de aprendizagem interna, esta significativamente associada ao Desempenho
Organizacional. A melhoria do desempenho individual e dos grupos se direciona para a
melhoria do desempenho organizacional (Khandekar; Sharma, 2006).

Hamann ef al. (2013) indicam em seus estudos a multidimensionalidade do
Desempenho Organizacional. Os indicadores que refletem o éxito organizacional sdo
resultantes desse construto (Khandekar; Sharma, 2006). Lin ¢ Kuo (2007) abordam diversos
estudos que se propdoem a medir o desempenho de uma empresa, considerando variaveis cujos
conceitos estdo diretamente relacionados a resultados da empresa — eficacia, lucratividade e
capital intelectual, por exemplo. Darroch (2005) pontua medidas de desempenho relacionadas
a indicadores financeiros, como lucratividade, ¢ ndo financeiros, como crescimento de vendas.

O foco desta pesquisa se concentrarda na medida de eficicia do Desempenho
Organizacional, que ¢ abordada como um topico fundamental relacionado a Cultura
Organizacional por Denison e Neale (2005). Eficacia pode ser considerada o grau em que a
organizagao atinge seus objetivos (Zheng; Yang; Mclean, 2010). Ademais, ¢ também um dos
aspectos fundamentais do Desempenho Organizacional que deve ser afetado pelo
gerenciamento efetivo do conhecimento (Gold; Malhotra; Segars, 2001), constituindo-se uma

variavel pertinente para ser medida nesta pesquisa.

2.2 HABILIDADES PROFISSIONAIS

A partir da investigacdo na literatura, observou-se uma escassez de pesquisas que
abordem conceitos de habilidade, principalmente com enfoque nas profissionais. A defini¢ao
de habilidade ¢ comumente associada a de competéncia, como em Hendarman e Cantner
(2018), que abordam a primeira como uma dimensdao abrangente ao conceito da segunda,
consistindo em um fator duradouro da personalidade de um individuo que se relaciona a um

desempenho bem-sucedido em situacdes e atividades de trabalho. Wibowo et al. (2020)
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abordam a habilidade como um componente da competéncia. Segundo Heckman e Kautz
(2012), o termo “habilidade” indica um atributo que pode ser aprendido. Para este estudo,
considera-se habilidade profissional como a capacidade de realizar uma tarefa necessaria para

as atividades de trabalho, que pode ser desenvolvida por meio da aprendizagem.

2.2.1  Soft Skills

Sitompul et al. (2017) definem que Soft Skills sao habilidades que abrangem tanto
valores, atitudes e carater, quanto aptiddes sociais e interpessoais, e concluem em seu estudo
que Soft Skills englobam a gestdo de emogdes relacionando-se com a capacidade de suportar
pressoes no servigo, com o bom senso € com o pensamento critico do profissional. Sao atitudes
que se relacionam a esse tipo de aptiddo as que envolvem estilos de comunicagao,
comportamentos, trabalho em equipe, empatia e lideranga, capacidades relacionadas ao
desempenho no trabalho (Nugraha; Sitiari; Yasa, 2021). Weber et al. (2011) descrevem Soft
Skills como habilidades pessoais, sociais ou comportamentais que viabilizam a aplicacao de
conhecimentos técnicos no trabalho. Hendarman e Cantner (2018) acrescentam que se trata de
habilidades, em sua maioria, intangiveis, ndo relacionadas a um resultado mensuravel,
utilizadas sem a necessidade de instrumentos ou ferramentas, como a aprendizagem eficaz e a
resolugdo de problemas. Para Wisshak e Hochholdinger (2020), os formadores de Soft Skills
devem focar as relagdes interpessoais e a capacidade de comunicacao. Toda organizacao deve
utilizar as Soft Skills relacionadas a relagdes sociais para incentivar a aprendizagem
organizacional, que tende a melhorar a capacidade de inovagdo e o desempenho da organizacao
(Sopa et al., 2020). A partir dessa revisdo teorica sobre Soft Skills, ¢ proposta a seguinte

hipotese:

a) HI: as Soft Skills influenciam significativamente o Desempenho Organizacional.

2.2.2  Hard Skills

Hard Skills sao habilidades exatas, caracterizando-se por serem técnicas, especificas,
definiveis, mensuraveis, passiveis de observacao e fundamentadas na experiéncia a partir do
conhecimento (Sitompul et al., 2017). Para Wibowo et al. (2020), Hard Skills constituem-se de
habilidades de aquisi¢do de conhecimentos tecnologicos e capacidades técnicas que atuam no

desenvolvimento do quociente de inteligéncia (QI), no que se refere a areas especificas de
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atuacdo. Hard Skills se relacionam com sistemas, instrumentos e métodos de trabalho (Nugraha;
Sitiari; Yasa, 2021). Alguns pesquisadores abordam Hard Skills como um tipo de conhecimento
que pode ser gerado e registrado prontamente (Asbari ef al., 2020).

Hendarman e Cantner (2018) ressaltam a natureza cognitiva e ligada ao grau de
inteligéncia do individuo que ¢ propria das Hard Skills, vinculadas ao dominio sobre
tecnologias, ferramentas e equipamentos, além de indicarem essas habilidades como elemento
que constitui uma estratégia para o aumento da capacidade de desempenho inovador em uma
organizac¢do. Esse ¢ o conceito a ser focado neste estudo. A partir da revisdo tedrica sobre o

construto, ¢ proposta a seguinte hipdtese:

a) H2: as Hard Skills influenciam significativamente o Desempenho Organizacional.

2.3  COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Nonaka (1994) delineia conhecimento como o resultado da criagdo e da organizagao de
um intenso fluxo de informagdes sustentado nos compromissos € nas crengas daqueles que o
detém. Também se pode considerar conhecimento uma informagdo especifica e subjetiva —
referente a eventos, procedimentos, interpretacdes, percepcdes e julgamentos — que, além de
estar presente na mente do individuo, pode ser original, util, preciso e passivel de ordenagdo
(Alavi; Leidner, 1999). Para Shafiee, Eskandaripour e Soltani (2020), conhecimento
organizacional sdo ativos intangiveis que diferenciam as organizagdes entre si. No cendrio
organizacional, as caracteristicas mais relevantes desse ativo sdo a originalidade e a
singularidade (Al-Alawi; Al-Marzooqi; Mohammed, 2007). Isso se deve ao fato de que, quanto
mais dificil de transferir ou de imitar for o conhecimento, mais valor organizacional sera
atribuido a ele (Ebbers; Wijnberg, 2009).

Zheng, Yang e McLean (2010) argumentam que a abrangéncia e a organizacao das
praticas de gerenciamento do conhecimento na rotina organizacional exercem influéncia sobre
a eficiéncia e a eficacia do Desempenho Organizacional. A gestdo do conhecimento pode ser
definida como um processo sistémico e institucionalmente determinado para aquisicdo,
organizagdo e compartilhamento dos conhecimentos tacito e explicito da equipe para outros
membros da organizagdo fazerem uso, a fim de alcangarem a produtividade no trabalho (Alavi;
Leidner, 1999). Segundo Chang e Lin (2015), o processo de gestdo do conhecimento
compreende as praticas de criacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento no contexto

das relagdes sociais e da Cultura Organizacional.
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Com base em estudos, Cepeda e Vera (2007) também definem gestdo do conhecimento
como um processo formalizado que engloba a partilha de conhecimento tacito e explicito da
organizagdo. A divisao do conhecimento em dois tipos, tacito e explicito, foi proposta por
Nonaka (1994). Quando o conhecimento ¢ processado na mente humana, adquirido por
intermédio da experiéncia, pode-se classificd-lo como conhecimento ticito, ao passo que,
quando esse saber ¢ expresso e difundido, pode-se identificad-lo como conhecimento explicito
(Alavi; Leidner, 1999; Nonaka, 1994). Deve-se ressaltar que, apesar de suas distingdes, essas
duas categorias tém complementaridade dentro do processo de compartilhamento do
conhecimento institucional (Rai, 2011).

De acordo com Ni et al. (2018), o compartilhamento ¢ determinante na gestdo do
conhecimento, um fator critico para o Desempenho Organizacional. Em seu estudo, Sopa et al.
(2020) abordam que, quando se compartilha conhecimento, também se exerce influéncia sobre
a aprendizagem organizacional, que, ao ser gerenciada na rotina de trabalho, gerara

profissionais que dominam as habilidades de Hard Skills e Soft Skills.

2.3.1 Compartilhamento de Conhecimento Tacito

Segundo Avenga, Domingues e Carvalho (2023) e Hall e Andriani (2003), ¢ tacito
aquele conhecimento adquirido por meio da experiéncia individual. Estudos sugerem que a
formacdo do conhecimento tacito se fundamenta no processo de internalizagdo
(Wipawayangkool; Teng, 2019). Outra abordagem define que o desenvolvimento do
conhecimento tacito decorre de interagdes interpessoais que formam percepcdes e estimulam
comportamentos (Ajmal; Koskinen, 2008). Esta perspectiva reflete o processo em que o
compartilhamento de conhecimento se torna reconhecivel quando uma experiéncia adquirida
em um grupo afeta outro, podendo promover a geracdo de novos conhecimentos (Argote;
Mcevily; Reagans, 2003).

Wang e Wang (2012) acrescentam que o compartilhamento de conhecimento tacito se
fundamenta na socializa¢do. Quando nao ¢ compartilhado, o valor do conhecimento ¢ restrito
para a organizagao, o que pode acarretar a diminuicao da capacidade competitiva institucional
e da eficacia dos colaboradores (Alavi; Leidner, 1999). O éxito do desempenho das
organizagdes ¢ atribuido as intera¢des e a difusdo de conhecimento entre seus colaboradores,
que carregam consigo Habilidades Profissionais e capacidade de gerar conhecimento (Zaim;
Muhammed; Tarim, 2019).

Assim, a partir da fundamentacdo tedrica sobre Compartilhamento de Conhecimento
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T4cito, sdo propostas as seguintes hipoteses:
a) H3a: o Compartilhamento de Conhecimento Técito influencia significativamente
as habilidades Soft Skills;
b) H3b: o Compartilhamento de Conhecimento Técito influencia significativamente
as habilidades Hard Skills;
c) H3c: o Compartilhamento de Conhecimento T4cito tem relagdo significativa com o

Desempenho Organizacional.

2.3.2  Compartilhamento de Conhecimento Explicito

O conhecimento explicito constitui-se um recurso adquirido por meio da internaliza¢ao
de codigos formais de linguagem e comunicacio (Hall; Andriani, 2003). E o tipo de
conhecimento que pode ser documentado, estruturado e racionalizado em um contetido fixo,
além de ser retido e compartilhado por meio de tecnologias da informagao (Ajmal; Koskinen,
2008).

O Compartilhamento de Conhecimento Explicito abrange boa parte das praticas de
disseminag¢do de conhecimento formais e oficializadas, sendo esta capacidade caracterizada
pela facil transmissdo (Wang; Wang, 2012). Rutten, Blaas-Franken e Martin (2016) ressaltam
que o conhecimento explicito ndo precisa necessariamente ser compartilhado por meio de
interacdes sociais, além de apontarem que as habilidades e as competéncias percebidas em
quem o compartilha, geram confianga no receptor para aplica-lo. Assim, o conhecimento
explicito, tanto quanto o tacito, pode ser utilizado para aumentar a eficacia da organizagdo (Ni
et al., 2018). Com base na fundamentacdo tedrica apresentada nesta secdo, sdo propostas as
seguintes hipoteses:

a) H4a: o Compartilhamento de Conhecimento  Explicito influencia

significativamente as habilidades Soft Skills;

b) H4b: o Compartilhamento de Conhecimento  Explicito influencia

significativamente as habilidades Hard Skills;

c¢) H4c: o Compartilhamento de Conhecimento Explicito tem relacdo significativa

com o Desempenho Organizacional.

24  CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura Organizacional compreende as crengas, os valores e os principios implicitos que
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servem como suporte ao sistema de gestao de uma organizagdo, abrangendo também o conjunto
de praticas de gestdo e os comportamentos que refletem e reforcam esses principios (Denison;
Neale, 2005). Schein (2004) define Cultura Organizacional como um conjunto de pressupostos
basicos — crengas, normas e valores — que, além de serem compartilhados e reconhecidos pelos
membros da organizagdo, orientam o comportamento do grupo no ambiente. Cada organizagdo
tem a sua propria cultura, desenvolvida ao longo de sua existéncia, refletindo a identidade
organizacional (Al-Alawi; Al-Marzooqi; Mohammed, 2007).

Denison e Neale (2005) determinam quatro dimensdes fundamentais da Cultura
Organizacional: envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e missdo, que se relacionam
intrinsecamente com a eficidcia organizacional. Culturas que enfocam o envolvimento
promovem o sentido de seguranca psicologica e comprometimento espontaneo com oS
objetivos institucionais. Por sua vez, culturas que apresentam alto nivel de consisténcia
valorizam agdes e valores de coordenacdo e controle internos, com alto indice de integracao
interna em sistemas mais rigidos de gestdo. Culturas adaptaveis possuem alta capacidade de
flexibilidade e mudangas internas em resposta ao ambiente e as condi¢des externas. Por fim, as
culturas de alta missdo concentram-se na importancia do proposito principal para a existéncia
da organizagao (Denison; Neale, 2005; Kayworth; Leidner, 2004).

Zeitz, Johannesson e Ritchie (1997) referenciam dez dimensdes da Cultura
Organizacional, as quais, apds o procedimento de anélise fatorial exploratéria e confirmatoria,
convertem-se em cinco dimensoes validadas: desafio de trabalho, comunicacao, inovagao,
confianc¢a e coesao social.

Intezari, Taskin e Pauleen (2017) ponderam que a Cultura Organizacional, como um
sistema de valores implicitos, cumpre um papel relevante na determinagdo da forma como as
organizagdes assimilam o seu ambiente ¢ a ele respondem. Abubakar ef al. (2019) apontam a
Cultura Organizacional com um elemento facilitador e de influéncia sobre a gestdo do
conhecimento. A cultura também ¢ um fator organizacional que resulta em recursos de
conhecimento, uma vez que valores culturais impactam as rotinas de compartilhamento de
conhecimento, que por sua vez ¢ produzido, entendido e utilizado de acordo com esses valores
(Zheng; Yang; Mclean, 2010). Assim, com base na revisao tedrica sobre essa dimensao, sao
formuladas as seguintes hipoteses:

a) Hb5a: a Cultura Organizacional influencia significativa e positivamente o

Compartilhamento de Conhecimento Técito;

b) HS5b: a Cultura Organizacional influencia significativa e positivamente o
Compartilhamento de Conhecimento Explicito.
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Considerando o arcabouco teodrico sobre Cultura Organizacional, o Compartilhamento
do Conhecimento Técito e Explicito, as Habilidades Profissionais de Hard Skills e Soft Skills,
e o Desempenho Organizacional, permite-se pressupor uma relacdo significativa entre as
variaveis. Essa abordagem ¢ demonstrada na Figura 1, por meio de um modelo conceitual
proposto que representa a relagdo entre os construtos, e os respectivos impactos no Desempenho

Organizacional.

Figura 1 — Modelo conceitual proposto

H3a

|

Compartilhamento de Soft Skills

. ;. H1
Hy conhecimento tacito H3c
H3b

Desempenho

Cultura Organizacional L
Organizacional

H4a
H5b H4c
\ Compartilhamento de H2

conhecimento explicito | se——————f— . CriT

Fonte: Elaboragdo propria (2023)

O modelo conceitual da Figura 1, proposto a partir da revisdo de literatura, retrata as
hipoteses que foram testadas empiricamente, a fim de sustentar a base tedrica deste estudo. O
modelo destaca a Cultura Organizacional exercendo impacto sobre o compartilhamento do
conhecimento tacito e compartilhamento do conhecimento explicito, e ambos exercendo efeitos

sobre Soft Skills, Hard Skills e Desempenho Organizacional.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa desenvolve um modelo conceitual, com base na literatura sobre Cultura
Organizacional, Compartilhamento do Conhecimento, Habilidades Profissionais de Soft Skills
e Hard Skills e Desempenho Organizacional. Ademais, sdo formuladas hipdteses que serdo
testadas a partir de uma coleta de informacgdes decorrentes das percepgdes dos participantes da
pesquisa, membros de organizacdes que baseiam suas atividades no conhecimento como

recurso principal.



17

3.1 TIPO DE ESTUDO

Esta pesquisa, cujo desenvolvimento ocorreu em duas etapas, caracteriza-se por seu tipo
descritivo, de carater exploratorio e de finalidade aplicada. Para a concretizacdo deste estudo,
primeiramente, foi formulada uma proposta de modelo conceitual da relagdo entre Cultura
Organizacional, Compartilhamento de Conhecimento Técito e Explicito, habilidades Hard
Skills e Soft Skills, bem como suas relagdes com o Desempenho Organizacional. Por fim, foi
elaborado um questiondrio, com o propdsito de testar as hipoteses levantadas a partir do modelo

conceitual, e que foi aplicado aos profissionais da universidade alvo deste estudo.

3.2 CARACTERIZACAO DO CAMPO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada em uma instituicdo publica federal de ensino superior
localizada na regido metropolitana de Belém do Pard, com os profissionais em exercicio das
categorias docente e técnico-administrativa, que atuam na rotina de trabalho, participando da
cultura e dos processos organizacionais, 0 que propiciara uma visao pratica sobre o topico deste
estudo. A Ifes onde o estudo foi desenvolvido figura no ranking mundial de melhores
universidades do mundo, segundo o World University Ranking 2022, da Revista Times Higher
Education (THE), e o OS Latin America University Rankings 2022, com destaque para seu
desempenho na oferta de ensino superior de qualidade e para o impacto social. Além disso,
apresenta um consistente investimento em capacitagdo para o desenvolvimento de

competéncias e habilidades de seus servidores para o exercicio de suas fungdes.

3.3  AMOSTRA

A populacao da pesquisa € constituida pelos servidores das categorias docente e técnico-
administrativa em exercicio — excluindo-se agentes aposentados, cedidos ou afastados em
virtude de licengas — de uma universidade publica da regido metropolitana de Belém do Par4,
que participaram voluntariamente deste estudo, representando o universo de servidores. A
instituicdo pertence ao ambito federal e ¢ de grande porte, com alcance de suas atividades em

nivel estadual. Dessa forma, a amostra da pesquisa corresponde a 136 respondentes.
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3.4 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi efetuada mediante um questionario estruturado do Apéndice 1,
aplicado por meio do google forms, cujo link online foi enviado para os participantes da
pesquisa via e-mail, com o objetivo de levantar as percepgoes e entendimentos destes servidores
publicos acerca dos construtos Cultura Organizacional, Compartilhamento do Conhecimento
Tacito, Compartilhamento do Conhecimento Explicito, Hard Skills, Soft Skills ¢ Desempenho
Organizacional.

Para fins de alcance do objetivo deste estudo, as medidas utilizadas do construto Cultura
Organizacional foram adaptadas de Zeitz, Johannesson e Ritchie (1997). Uma vez que a
adapta¢ao se deveu a adequagao ao cenario de uma institui¢ao publica, foram descartadas desta
pesquisa questdes relacionadas a clientes, produtos, recompensas monetarias e aspectos
abrangentes a iniciativa privada. J4 as medidas de compartilhamento de conhecimento, tanto do
tacito quanto do explicito, foram retiradas de Wang e Wang (2012). As medidas de Hard Skills
e de Soft Skills foram adaptadas de Hendarman e Cantner (2018), com o descarte de uma questao
relacionada as Hard Skills que ndo se aplicava ao contexto pesquisado. A mensuracdo de
Desempenho Organizacional abrangeu a dimensdo da eficacia, adaptada de Gold, Malhotra e
Segars (2001), cujas questdes utilizadas nesta pesquisa eram aplicaveis ao contexto de uma
instituicdo de ensino superior publica, sendo descartadas do presente estudo aquelas relativas
ao cenario mercadolédgico. O questionario aplicado utilizou escala Likert de 5 pontos, na qual

“1” significa discordo totalmente, e “5” significa concordo totalmente.

3.5 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi realizada a partir do modelo de path analysis a fim de testar as
relagdes hipotéticas entre os construtos. As analises foram desenvolvidas no software R e
realizadas com bootstrap (1000), para diminuir o impacto do tamanho restrito da amostra. O
nivel de significancia da relagao entre os fatores ¢ de p < 0,05.

Para avaliacdo ¢ confirmac¢do do indice de confiabilidade das medidas deste estudo,

foram utilizados o coeficiente Alfa de Cronbach, conforme a Tabela 1.
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Tabela 1 — Confiabilidade Alfa de Cronbach

Construto Alfa de Cronbach
Cultura Organizacional 0,92
C. Conhecimento Explicito 0,87
C. Conhecimento Tacito 0,93
Hard Skills 0,74
Soft Skills 0,77
Desempenho Organizacional 0,94

Fonte: Elaboragdo prépria (2023)

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados quantitativos deste estudo foram analisados por path analysis, que executou o

teste das hipoteses formuladas. Os resultados estdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Correlagdes dos fatores no modelo de path analysis

(continua)
B Erro padrio B Intervalo de
p confianca (95%)

Compartilhamento de
Conhecimento Explicito ~

Cultura Organizacional 0,68 0,07 0,64 [0,531;0,831] 0,000
Compartilhamento de
Conhecimento Tacito ~

Cultura Organizacional 0,65 0,08 0,61 [0,494; 0,809] 0,000
Hard Skills ~

Compartilhamento de .

Conhecimento Explicito 0,02 0,08 0,04 [-0,138;0190] 0,771

Compartilhamento de 0.16 0,09 024 [-0,017:0353] 0,096

Conhecimento Tacito
Soft Skills ~

Compartilhamento de )

Conhecimento Explicito 0,24 0,14 0,24  [-0,032;0,508] 0,080

Compartilhamento de | 0.13 0.15 [-0,085:0.407] 0232

Conhecimento Téacito
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Tabela 3 — Correlacdes dos fatores no modelo de path analysis

(conclusio)

B Erro padrio B Intervalo de

confianca (95%)
Desempenho Organizacional ~
Compartilhamento de )
Conhecimento Explicito 0,30 0,11 0,29  [0,089;0,537] 0,008
Compartilhamento de .
Conhecimento TAcito 0,35 0,12 0,34  [0,108;0,566] 0,003
Hard Skills 0,07 0,13 0,04 [-0,218;0,306] 0,587
Soft Skills 0,25 0,10 0,25  [0,059;0,438] 0,009

Fonte: Elaboragdo propria (2023)

Os resultados apontaram para uma predi¢do significativa e positiva de
Compartilhamento de Conhecimento Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Tacito
pela variavel Cultura Organizacional, o que oferece suporte as hipoteses H5a e H5b. Esse
resultado ¢ compativel com Zheng, Yang e McLean (2010), estudiosos conforme os quais a
Cultura Organizacional constitui um conjunto de normas e de valores que influenciam
sobretudo acerca da forma de compartilhar o conhecimento. Os resultados apresentaram
também uma significativa predicdo de Desempenho Organizacional pelas varidveis
Compartilhamento de Conhecimento Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Técito,
dando suporte as hipdteses H3c, H4c, o que corresponde a abordagem de Alavi e Leidner
(1999), segundo os quais o compartilhamento de conhecimento gera valor organizacional, uma
vez que esse processo ¢ fundamental para a capacidade de desempenho de uma institui¢do.

As habilidades de Soft Skills também se evidenciaram como preditoras significativas da
dimensao Desempenho Organizacional, dando suporte a hipotese H1. Isso reflete a perspectiva
de Avenga, Domingues e Carvalho (2023); pois, em uma abordagem sobre gestdo de projetos,
concluiram que as habilidades humanas — por impactarem em maior nivel o desempenho dos
membros das equipes de trabalho — sdo mais relevantes que as habilidades técnicas em relacao
ao alto desempenho.

Entretanto, também foi possivel observar que Compartilhamento de Conhecimento
Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Tacito ndo sdo significativos estatisticamente
para a predi¢cdo de Hard Skills e de Soft Skills, o que ndo da suporte as hipoteses H3a, H3b, H4a
e H4b. Isso pode ser explicado conforme Wisshak e Hochholdinger (2020), que argumentam
que, por estar sujeita as caracteristicas individuais e ao suporte no ambiente laboral, a

transferéncia de conhecimentos de Soft Skills é mais complexa. No que se refere ao
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compartilhamento de conhecimento de Hard Skills, que sdo diretamente ligadas ao
desenvolvimento da capacidade intelectual e analitica em um campo de conhecimento, pode-se
concluir que também depende de caracteristicas individuais e de recursos de transmissao
favoraveis (Wibowo et al., 2020).

Ainda segundo os resultados, 0 Desempenho Organizacional ndo apresenta significativa
predi¢cdo por Hard Skills, o que ndo oferece suporte a hipdtese H2, correspondente ao enfoque
de Avenca, Domingues e Carvalho (2023), que abordam em seu estudo as habilidades técnicas
como menos importantes que as competéncias socioemocionais, no que se refere ao
desempenho, e a0 menor impacto na atuagao dos profissionais.

A seguir, a Figura 2 apresenta o resultado do teste de hipoteses no modelo proposto

desta pesquisa.

Figura 2 — Resultado do teste de hipoteses no modelo de pesquisa

Compartilhamento de |mmmmQ, 16wl Sof; Skills \N

/ conhecimento tacito 0,25
0,35
0,65 \

U 0,16

Desempenho

Cultura Organizacional . .
Organizacional

0,24
E ' /
0,68 / 0,30
\ Compartilhamento de / ,0,07

conhecimento explicito s 0,02 s Hard Skills

Fonte: Elaboragao prépria (2023)

No que concerne a investigagdo sobre os fatores Compartilhamento de Conhecimento
Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Tacito serem mediadores da relagdo entre
Cultura Organizacional e Habilidades Profissionais (Hard Skills e Soft Skills) e sobre a relagao
entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional, foi testado um modelo de path
analysis detalhando todas as relagdes levantadas em hipodtese neste estudo. As analises do efeito
mediador também foram realizadas por meio do software R e efetuadas com bootstrap (1000),
para diminuir o impacto da amostra reduzida. O nivel de significancia das predi¢des ¢ p<0,05.
A investigacdo se dividiu em trés etapas. Primeiramente, foi testada a capacidade preditiva da
variavel independente Cultura Organizacional em relagdo as variaveis dependentes (Soft Skills,

Hard Skills e Desempenho Organizacional). Posteriormente, foi testada a capacidade preditiva
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da variavel independente em relagdo as variaveis mediadoras (Compartilhamento de
Conhecimento Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Técito). Ao final, foi testado o
modelo completo, incluindo as relacdes definidas nas etapas anteriores em conjunto, assim
como a predicao da variavel mediadora em relagdo a variavel dependente. Além disso, para o
modelo completo, foram estimados os efeitos indiretos entre a varidvel independente e as
variaveis mediadoras na predi¢cdo das varidveis dependentes.

O efeito mediador foi testado em etapas, uma vez que, para a mediacao ser constatada,
sdo necessarios dois requisitos: a variavel independente ser um preditor significativo da variavel
dependente e a variavel independente ser um preditor significativo da variavel mediadora.
Quando as relagdes ndo apresentam nivel de significancia relevante em qualquer uma das
etapas, conclui-se que o efeito de mediagdo ¢ improcedente no modelo. A constatacao de
relagdes significativas nas etapas indica um possivel efeito mediador.

Na primeira etapa, foi realizada uma regressao, examinando a capacidade preditiva da
Cultura Organizacional (variavel independente) em rela¢do as Hard Skills, as Soft Skills e ao
Desempenho Organizacional (varidveis dependentes). Os resultados estdo apresentados na

Tabela 3, a seguir.

Tabela 4 — Cultura Organizacional predizendo Soft Skills, Hard Skills e Desempenho

Organizacional
N Intervalo de
B Erro padrao B confianca (95%) P
Hard Skills ~
Cultura Organizacional 0,16 0,06 0,25 [0,055;0,294] 0,008
Soft Skills ~
Cultura Organizacional 0,43 0,11 0,41 [0,233 ; 0,659] 0,000

Desempenho Organizacional ~
Cultura Organizacional 0,88 0,06 0,76 [0,746 ; 1,000] 0,000

Fonte: Elaboragdo propria (2023)

Os resultados apontaram que Cultura Organizacional ¢ um preditor significativo de
Desempenho Organizacional, de Hard Skills e de Soft Skills. Na segunda etapa, foi verificada a
capacidade preditiva da variavel independente Cultura Organizacional, em relagdo as variaveis
mediadoras Compartilhamento de Conhecimento Explicito e Compartilhamento de

Conhecimento Tacito. Os resultados estdo apresentados na Tabela 4.
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Tabela 5 — Cultura Organizacional predizendo indicadores de compartilhamento de
conhecimento

Intervalo de

B Ecrlf"go B confianca P
p (95%)
Compartilhamento de
Conhecimento Explicito ~
Cultura Organizacional 0,68 0,08 0,64 10,527 ;0,826] 0,000

Compartilhamento de
Conhecimento Tacito ~

Cultura Organizacional 0,66 0,08 0,60 [0,508;0,817] 0,000

Fonte: Elaboragdo propria (2023)

Os resultados indicaram que Cultura Organizacional ¢ um preditor significativo para
ambas as varidveis, Compartilhamento de Conhecimento Explicito e Compartilhamento de
Conhecimento Tacito. A partir das regressoes das etapas anteriores, foi possivel identificar que
Compartilhamento de Conhecimento Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Tacito
sdo potenciais mediadores para a relagdo entre Cultura Organizacional e os indicadores de
Habilidades Profissionais (Hard Skills e Soft Skills), bem como para a relacao entre Cultura
Organizacional e Desempenho Organizacional. Na sequéncia, foi testado um modelo completo
com todas as regressoes definidas nos modelos anteriores, com a predicdo das varidveis
mediadoras em relagdo as varidveis dependentes, e com os efeitos indiretos entre as variaveis
independentes e as mediadoras na predicdo das variaveis dependentes. Os resultados estdo

apresentados na Tabela 5.

Tabela 6 — Modelo completo de path analysis sobre efeito mediador

(continua)
Intervalo de
B Erro padrao B confianca P
(95%)
Hard Skills ~
Cultura Organizacional 0,11 0,08 0,16 [-0,030;0,264] 0,138
Compartilhamento de )
Conhecimento Explicito -0,02 0,09 -0,03 [-0,218;0,151] 0,840
Compartilhamento de 0,12 0,09 0,19 [-0,035;0,320] 0,173

Conhecimento Téacito
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(conclusdo)
Intervalo de
B Erro padrao B confianga P
(95%)
Soft Skills ~
Cultura Organizacional 0,43 0,13 0,40 [0,169 ;0,694] 0,001
Compartilhamento de )
Conhecimento Explicito 0,08 0,17 0,08 [-0,254;0,369] 0,641
Compartilhamento de )
Conhecimento Tacito 0,03 0,14 0,03 [-0,253;0,314] 0,843
Desempenho Organizacional ~
Cultura Organizacional 0,63 0,10 0,55 [0,429 ; 0,822] 0,000
Compartilhamento de .
Conhecimento Explicito 0,12 0,10 0,11  [-0,086;0,320] 0,236
Compartilhamento de 022 0,09 020  [0,050:0.406] 0,020
Conhecimento Técito
Compartilhamento de
Conhecimento Explicito ~
Cultura Organizacional 0,68 0,08 0,64 [0,534; 0,832] 0,000
Compartilhamento de
Conhecimento Tacito ~
Cultura Organizacional 0,65 0,08 0,61 [0,494 ; 0,803] 0,000

Fonte: Elaboragdo propria (2023)

A inser¢do das varidveis mediadoras no modelo completo fez com que Cultura

Organizacional deixasse de ser um preditor significativo de Hard Skills. Além disso, ndo foi

observado efeito indireto significativo entre Cultura Organizacional e os componentes de gestao

de conhecimento na predi¢do de Hard Skills, o que indica que Compartilhamento de

Conhecimento Explicito e Compartilhamento de Conhecimento Técito ndo sdo mediadores

dessa relacdo. Com a inser¢ao das varidveis mediadoras no modelo, Cultura Organizacional

continuou sendo um preditor significativo de Desempenho Organizacional e de Soft Skills. No

entanto, para Soft Skills, nao foi observada uma diminuicao no efeito da predi¢ao, nem efeitos

indiretos significativos.

Por outro lado, foram observados uma diminuicao consideravel do efeito da predigdo

(de 0,76 para 0,55) de Cultura Organizacional para Desempenho Organizacional e o
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significativo efeito indireto entre Cultura Organizacional e Compartilhamento de
Conhecimento Técito na predicdo de Desempenho Organizacional. Isso indica que
conhecimento ticito ¢ um mediador parcial da relagdo entre Cultura Organizacional e
Desempenho Organizacional, o que corresponde a abordagem de Zheng, Yang e McLean
(2010). Esses estudiosos pontuam que a Cultura Organizacional ndo influencia diretamente o
desempenho em relagdo a eficdcia da organizagdo; mas, sim, o comportamento de seus
membros, orientado por valores e normas institucionais, no que se refere a gestdo do
conhecimento.

A dimensao cultural é fundamental para o gerenciamento de valores que incentivem e
apoiem comportamentos de socializagdo e para a construcao de relagdes colaborativas entre os
individuos, que permitem o Compartilhamento de Conhecimento Tacito (Gold, Malhotra,
Segars, 2001). Em sua pesquisa, Rai (2011) concluiu que a Cultura Organizacional exerce um
impacto sobre as praticas de Compartilhamento de Conhecimento Téacito. A Cultura
Organizacional permite gerar um ambiente propicio para que os colaboradores compartilhem
conhecimento a fim de melhorar o Desempenho Organizacional (Ni et al., 2018). E o
Compartilhamento de Conhecimento Tacito exerce influéncia no desempenho operacional e
inovador das organizagdes (Wang; Wang, 2012). Isso demonstra a importancia da constru¢ao
de uma cultura de compartilhamento do conhecimento para o Desempenho Organizacional (Ni

etal., 2018).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve a finalidade analisar a relagdo das variaveis Cultura Organizacional,
Compartilhamento de Conhecimento Tacito, Compartilhamento de Conhecimento Explicito,
Soft Skills, Hard Skills e seus impactos no Desempenho Organizacional de uma Ifes com
destaque no cendrio mundial, tendo sido testadas as hipoteses formuladas e desenvolvido um
modelo conceitual representativo dessa relagdo, resultando no suporte de cinco hipoteses
formuladas. Foi analisado também o papel mediador das variaveis Compartilhamento de
Conhecimento Téacito e Compartilhamento de Conhecimento Explicito entre Cultura
Organizacional e Soft Skills, Hard Skills e Desempenho Organizacional. Apos andlise,
identificou-se que o Compartilhamento de Conhecimento Tacito exerce um efeito de mediacao
parcial entre Cultura Organizacional e Desempenho Organizacional.

O potencial teorico deste estudo consiste na constru¢do de um modelo conceitual a ser

melhor explorado em investigagdes futuras, contribuindo para preencher uma lacuna, pois
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poucas pesquisas apresentam enfoque na relacdo entre compartilhamento de conhecimento e
Habilidades Profissionais, principalmente em uma universidade. Outra contribuicdo teorica
refere-se ao conceito de “habilidade”, pouco abordado na literatura académica, tendo a presente
pesquisa se proposto a delinear uma defini¢do do termo para fins de caracterizagao do objeto
de estudo. Por fim, ao apresentar como resultado uma mediacdo parcial do Compartilhamento
de Conhecimento Téacito entre Cultura e Desempenho Organizacional, a investigagdo
demonstra a relevancia da cultura de compartilhamento de conhecimento para a performance
da organizagao, pois a Cultura Organizacional ¢ um construto que norteia comportamentos € se
torna, uma vez que o seu sistema de valores incentiva a interagdo e a comunicacdo entre
profissionais, um facilitador do Compartilhamento do Conhecimento Téacito (Chang; Lin,
2015). Isso se explica em razdo do Compartilhamento de Conhecimento Tacito estar
diretamente ligado a socializacdo e a interagdo face a face dos individuos no desempenho de
equipes de trabalho (Avenca; Domingues; Carvalho, 2023).

A pesquisa apresenta algumas limitagdes, como a andlise a partir de uma amostra
reduzida. Em razao disso, para estudos futuros, propde-se uma ampliagdo do quantitativo de
respondentes. Outra limitacdo ¢ o fato de se tratar de um estudo transversal, em vez de
longitudinal, o qual proporcionaria um cenario mais abrangente a partir do acompanhamento
de mudancgas organizacionais em relagdo as praticas de compartilhamento de conhecimento e
desenvolvimento de Habilidades Profissionais.

Para estudos futuros, sugere-se: investigar o papel mediador do Compartilhamento de
Conhecimento Tacito entre Cultura e Desempenho Organizacional; examinar a relagao de
Compartilhamento de Conhecimento T4cito e Explicito e habilidades de Soft Skills e Hard Skills
em outros contextos; explorar abordagens de cultura de compartilhamento de conhecimento,
especialmente, em relagdo ao conhecimento tacito.

Em relacdo a contribuigdes gerenciais, os resultados desta pesquisa podem ser
considerados relevantes na medida em que estratégias e praticas de compartilhamento de
conhecimento podem ser planejadas e implementadas, tendo em vista iniciativas para a

promocao de uma cultura de compartilhamento para o sucesso organizacional.
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Leia atentamente os itens a seguir e marque a alternativa que melhor corresponde a sua
avaliacdo em relacdo as afirmativas, considerando a escala abaixo:

Discordo Discordo Nao concordo nem Concordo Concordo
totalmente parcialmente discordo parcialmente totalmente
1 2 3 4 5

Cultura Organizacional ESCALAS
1 Meu trabalho exige que eu use uma série de habilidades complexas ou

de alto nivel. (1 @) |G| G)
2 Eu costumo ter coisas novas e interessantes para fazer no meu trabalho. |(1) [(2) |(3) [(4) [(5)

Meu trabalho me desafia. (D 12 [3) (@) [(5
4 Meu trabalho exige que eu faga muitas coisas diferentes no servigo,

usando uma variedade de habilidades e talentos. 1 @) |G| G)
5 Eu tenho confianga na alta administra¢do desta organizagao. (D 12 [3) [ [(5
6 Esta organizagdo elogia e reconhece o excelente desempenho. (D 12 [3) (@) [(5
7 A gestao da minha Unidade faz um bom trabalho de comunicagdo com M @ 13 @ |6

os servidores.
8 As pessoas na minha Unidade de trabalho sdo encorajadas a

experimentar novas € melhores maneiras de fazer o servigo. (1 1@ 13)|&) |6)
9 A criatividade ¢ ativamente encorajada nesta organizagao. (D 12 [3) (@) [(5
10 |Somos encorajados a fazer sugestdes de melhoria em nosso trabalho. (D [(2) [3) [ [(5
11 |Minha chefia da Unidade mostra total confianca na capacidade dos

servidores de desempenhar bem seu trabalho. 1 @) |G| G)
12 |Sinto-me a vontade para expor dificuldades e contrariedades para minha

chefia. M (@) |G) [ [(5)
13 |Dentro do razoavel, as pessoas nesta organiza¢ao podem dizer o que

quiserem sem medo de punicao. M 1@ 163)|®) |6)
14 |Mantenho com colegas da minha unidade de trabalho uma relagdo de

amizade e confianca. 1) 1@) |3)|®6)
Compartilhamento do Conhecimento ESCALAS
15 |As pessoas em minha organizagdo frequentemente compartilham

relatérios e documentos oficiais ja existentes com membros de minha (1) [(2) [(3) [(4) |(5)

organizacao.
16 |As pessoas da minha organizagdo frequentemente compartilham

relatérios e documentos oficiais que preparam por conta propria com (M 1) [3) [@) [(5)

outros membros da organizagao.
17 | As pessoas em minha organiza¢do frequentemente coletam relatériose [(1) [(2) |(3) |(4) |(5)
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documentos oficiais de outras pessoas em seu trabalho.
18 |As pessoas em minha organizagdo sao frequentemente estimuladas por 0 @ o @ |6
mecanismos de compartilhamento de conhecimento.
19 |As pessoas em minha organizagao frequentemente recebem uma 0 @ o @ |6
variedade de programas de treinamento e desenvolvimento.
20 | As pessoas na minha organizagao t€m o suporte dos sistemas de
Tecnologia da Informacao direcionados para o compartilhamento de (M [2) [3) [@) [(5)
conhecimento.
21 |As pessoas em minha organizagdo frequentemente compartilham
pee B P M |2 |3 @ |®)
conhecimento com base em sua experiéncia.
22 | As pessoas em minha organizagdo frequentemente coletam
. A 1 12 (3) |4 [(5)
conhecimento de outras pessoas com base em sua experiéncia.
23 | As pessoas em minha organizagdo frequentemente compartilham 0 @ o @ |6
conhecimento de know-where ou know-whom com outras pessoas.
24 | As pessoas em minha organizagdo frequentemente coletam 0 @ o @ |6
conhecimento de know-where ou know-whom com outras pessoas.
25 | As pessoas em minha organizagao frequentemente compartilham
conhecimento com base em sua competénci D@ 163|516
petencia.
26 |As pessoas em minha organizagdo frequentemente coletam M @ e @ |6
conhecimento de outras pessoas com base em sua competéncia.
27 | As pessoas em minha organizagdo compartilham licdes de fracassos
P S e comP i M (@ |6) |@ |
passados quando acham necessario.
Habilidades Profissionais ESCALAS
28 |Eu sou capaz de usar algum software para o meu trabalho. Por exemplo:
Microsoft Office (Word/Excel/Powerpoint/outros), software de design, [(1) [(2) [(3) [(4) [(5)
software estatistico, software mecanico especifico.
29 [Sou capaz de usar a Internet (e-mail/navegagao/outro) para o meu
trabalho. 1 @ [G) | |(5)
30 |Sou capaz de operar perfeitamente ferramentas e equipamentos
relacionados ao meu trabalho. D@ 163|516
31 |Fago um esforco extra para encontrar dados/informacdes de apoio para
fazer meu trabalho. D 1@ 13 @6
32 | Gosto de me atualizar sobre topicos que estdo fora da minha zona de
conforto. 1 12 (3) |4 [(5)
33 |Eu exer¢o uma influéncia ou lideranga em relacdo a inovacao no meu
local de trabalho. D 1@ 13 @6
34 |Eu costumo fazer um esforco extra para desenvolver um relacionamento 0 @ o @ |6
profissional com colegas e usudrios dentro e fora da minha instituigao.
35 |Sinto-me a vontade para tomar decisdes sob incertezas. (M 12 [3) |4 [(5)
36 |Sou capaz de obter progresso mesmo quando trabalho em uma equipe
que nao trabalha bem em conjunto. M@ 13|56
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Desempenho Organizacional ESCALAS

Considerando os ultimos dois anos, responda as afirmativas a seguir:

37 |Minha organiza¢do melhorou sua capacidade de coordenar os esforcos
de desenvolvimento de diferentes unidades.

ORIOBIORICORE)

38 |Minha organizagdo melhorou sua capacidade de adaptar-se rapidamente
a mudancgas imprevistas.

ORIORIORICORE)

39 |Minha organizagdo melhorou sua capacidade de diminuir os tempos de
resposta ao usudrio do servigo publico.

ORIORIORICORE)

40 |Minha organizagao melhorou sua capacidade de responder as novas
demandas do servigo publico.

ONIBICRICRIE)

41 |Minha organizagdao melhorou sua capacidade de simplificar seus
processos internos.

ONIBICRICRIE)

42 |Minha organizagdao melhorou sua capacidade de reduzir a redundancia
de informagdes e retrabalho.

ONIBICRICRIE)




