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Resumo

A aprendizagem organizacional tem se tornado foco de atencéo das organizacGes para a busca de melhorias de
processos, produtos e servigos. Essa preocupacdo se manifesta também em instituigdes publicas pelos desafios
do ambiente contemporaneo, tendo em vista sua necessidade de melhorar a gestdo do conhecimento
organizacional como estratégia para torna-las preparadas para as grandes evolugdes cientificas e tecnoldgicas
que tém acontecido. A capacidade absortiva individual é um fator importante nesse contexto, pois influencia
diretamente no desempenho dos individuos. Nesse sentido, esta pesquisa, de natureza qualitativa e baseada em
estudos de casos multiplos, analisa os fatores da polifasia cognitiva dos individuos que podem ser
impulsionadores da assimilacdo de conhecimento da capacidade absortiva individual, contribuindo para a
aprendizagem organizacional. A pesquisa foi realizada em institui¢des publicas federais brasileiras de fomento
a pesquisa. Foram coletados dados por andlise documental e entrevistas semiestruturadas, os quais foram
examinados por andlise de conteido e triangulacao de dados. Os resultados alcancados mostram o impacto dos
fatores da polifasia cognitiva que podem promover a aprendizagem para a gestdo do conhecimento
organizacional, possibilitando o melhor planejamento de politicas de desenvolvimento de pessoas, especialmente
os relacionados a diversidade de conhecimentos, flexibilidade cognitiva, pensamento critico, aderéncia a crencas
e valores, e percepcdo de pertencimento e importancia.
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. Introducéo

O atual cenario de negdcios é caracterizado pela velocidade exponencial das mudangas cientificas e
tecnolodgicas, que promovem um ambiente complexo e dindmico que desafia a capacidade cognitiva dos
individuos e a aprendizagem organizacional.

A Polifasia Cognitiva (PC), um construto ainda em desenvolvimento na Psicologia Social, é definida
como sendo a "coexisténcia dindmica de diferentes formas de conhecimento no mesmo campo representacional,
influenciando as representacfes sociais dos individuos" (JOVCHELOVITCH, 2011).

A Capacidade Absortiva (CA), originada das ciéncias administrativas, é definida como o "processo de
adquirir, assimilar, transformar e explorar conhecimento externo a organizagdo, com o proposito de criar valor
tanto para as pessoas quanto para as empresas” (COHEN; LEVINTHAL, 1990). A CAIl emergiu como um
conceito fundamental no campo da Gestdo do Conhecimento Organizacional (GCO), enfocando a habilidade dos
individuos em adquirir, assimilar, transformar e aplicar conhecimento externo de maneira eficaz (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). E uma extensdo do conceito de CA, introduzido na mesma base tedrica, mas que se
concentra nas capacidades de aprendizado e adaptacdo em nivel pessoal.

No ambito dos individuos, a CAl é dependente das habilidades e conhecimentos daqueles que compdem
a organizacdo. As organizacgdes precisam investir em seus recursos humanos para que desenvolvam sua CAl
(SANTOS ET AL., 2020). E um processo de aprendizado interno que ocorre numa continua atividade de aquisigéo,
distribuicdo, assimilacdo, transformacdo e utilizagdo do conhecimento externo relevante dentro da prépria
organizacdo, e que pode ser desenvolvido ao longo do tempo, dependendo da experiéncia acumulada em lidar
com as diversas situacdes de mercado.
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Silveira, Lima e Sarmento (2023) analisaram a relacdo entre os aspectos da PC e da CAIl na GCO,
destacando a existéncia de uma ligacdo entre esses construtos, indicando um potencial efeito positivo da CAl na
GCO, bem como no desenvolvimento de recursos humanos. Com base nesse estudo, esta pesquisa visa
compreender como a CAIl pode impulsionar o desenvolvimento pessoal, com o objetivo de aprimorar a
Aprendizagem Organizacional (AO), destacando-se, assim, a necessidade de investigar essa relagdo, dadas as
evidéncias correlacionais existentes. Nessa dire¢o, este estudo analisa os impactos da PC na CAl no &mbito das
instituigdes brasileiras federais de fomento a pesquisa cientifica e tecnolégica, o0 CNPq e a CAPES, as quais
desempenham um papel relevante na promogdo da inovacao e do avango cientifico do pais.

Il.  Referencial Tedrico
Polifasia Cognitiva

Jovchelovich (2011) define a PC como um conceito que destaca diferentes fatores que podem ser
categorizados como: (i) saberes do cotidiano: conhecimentos adquiridos no dia a dia, por meio da experiéncia e
convivéncia social; (ii) saberes cientificos: conhecimentos produzidos pela ciéncia, embasados em métodos
rigorosos e sistematicos; e (iii) saberes simbolicos: conhecimentos expressos por meio de simbolos, como
imagens, palavras e gestos.

Esses fatores sdo cruciais para compreender a PC, que se refere & capacidade do individuo de lidar com
multiplas perspectivas e formas de conhecimento diante de um mesmo objeto. A PC possibilita uma compreenséo
mais abrangente e complexa da realidade, sendo fundamental para a construcdo de uma visdo de mundo mais
plural e democrética (JOVCHELOVICH, 2011).

Dentre esses fatores, o0 primeiro aborda o conhecimento adquirido no cotidiano, denominado de "senso
comum". O segunda busca explicar os fenémenos de maneira objetiva e sistematica, desdobrando-se em diversas
ramificagdes filosoficas. O terceiro fator é intrinseco a cada individuo e a cultura social em que est4 inserido.

Provencher, Arthi e Wagner (2012), ao examinarem a proposi¢do de PC de Moscovici (1976), sugerem
que ela implica a coexisténcia dindmica de diversas modalidades de conhecimento dentro de um mesmo grupo e,
inclusive, dentro de um mesmo individuo quando confrontado com um objeto social especifico. Além disso,
destacam que as pessoas utilizam diferentes formas de racionalidade com base nas circunstancias particulares em
que se encontram e nos interesses especificos que possuem em um dado momento e local.

A PC, portanto, resulta da assimilacdo e adaptacdo de novos conhecimentos originados do convivio
social, um processo polifasico decorrente das diversas modalidades de conhecimentos prévios do individuo.
Consequentemente, a maneira como 0s novos conhecimentos sdo assimilados pode variar conforme a bagagem
intelectual e cultural de cada pessoa, levando a coexisténcia de modalidades cognitivas distintas e a auséncia de
consenso cognitivo em sentido estrito (JOVCHELOVICH, 2011).

O compartilhamento ou a disseminacdo de conhecimento pode resultar em verdadeiros “choques
culturais” durante o processo de adaptacéo e integracdo da novidade, retratado como um "conflito entre o novo e
o velho", no qual o individuo tenta absorver e repassar a novidade por meio de estratégias de persuasdo em suas
representagdes sociais (DE-GRAFT AIKINS, 2012).

Estruturalmente, o entendimento da Teoria das RepresentacBes Sociais (TRS) é crucial para
compreender a origem do conhecimento a partir do "senso comum" e como os individuos ajustam suas
representagdes por meio da intera¢do social. As representagdes sociais sdo conhecimentos socialmente elaborados
e compartilhados pela comunicacdo interpessoal, visando & compreenséao e construgdo de uma realidade comum
a um conjunto social (JODELET, 2002). Essas representacfes sdo equivalentes aos mitos e sistemas de crencas
das sociedades tradicionais, refletindo a versdo contemporanea do senso comum, 0 que remete ao surgimento do
conceito de PC (SA, 1996).

A PC, portanto, emerge das representacdes sociais e aborda a diversidade de situacBes e experiéncias
culturais nos ambientes organizacionais, demandando esforgos adaptativos por meio da flexibilidade dos saberes
e motivacOes das pessoas. A plasticidade dos sistemas cognitivos humanos permite representar o mundo de
maneira multipla, tornando a PC altamente adaptativa e funcional para a vida humana (JODELET, 2002;
RENEDO; JOVCHELOVICH, 2007).

Uma das caracteristicas fundamentais da PC é sua capacidade de integrar diferentes perspectivas em
uma andlise mais completa e abrangente. Dessa forma, ela se op6e a visdo simplista e dicotdmica do mundo que
categoriza a realidade em termos de opostos e contradi¢Bes. Pelo contrario, a PC reconhece que a realidade é
dindmica e multifacetada, exigindo uma compreensdo mais complexa (JOVCHELOVICH, 2011).

Considerando a importancia da PC para a dindmica da flexibilidade do conhecimento, € possivel analisar
as representagdes sociais sob diferentes perspectivas, valorizando a diversidade como oportunidade de
enriquecimento mutuo. Essa abordagem contribui para a promogdo do dialogo e da troca de ideias entre diversos
grupos sociais, reduzindo conflitos e buscando solu¢fes mais inclusivas e equitativas para os problemas sociais.

O desenvolvimento da PC esta intimamente relacionado a interagdo do sujeito com seu meio social.
Durante o processo de socializagdo, os individuos entram em contato com diferentes grupos, instituigdes e
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sistemas de crencas, favorecendo a construcdo de multiplas perspectivas sobre a realidade (JODELET, 2002). Por
outro lado, Abric (1993) e Doise (1993) apontam que a exposicdo continua a diferentes discursos e narrativas
pode contribuir para a fragmentacdo e multiplicacdo das representacdes, aumentando a probabilidade de a PC
emergir. Além disso, o conflito entre as representacdes pode gerar tensdes cognitivas que desafiam o individuo a
reavaliar suas crencas e atitudes.

Diversos mecanismos e processos cognitivos influenciam a ocorréncia da PC. Entre eles, destacam-se a
categorizacdo social (ELCHEROTH ET AL., 2011), que organiza as informagdes de acordo com as relagdes
sociais e identidades dos grupos; a ancoragem (JODELET, 2002), que relaciona as novas informagdes as
estruturas cognitivas preexistentes; e a objetivacdo (Farr, 1996), que torna a representacdo do objeto mais estavel
e compartilhavel. Nesse sentido, a ancoragem multipla (ABRIC, 2001) e a polissemia (DOISE, 1993) contribuem
para a emergéncia de multiplas interpretacdes, ampliando a complexidade da PC. Esses processos estdo
intrinsecamente ligados ao contexto social e cultural em que o individuo se encontra, influenciando a construcéo
de significados e a formacéo das representacoes.

Na anélise da relacdo entre os aspectos da PC e a CAl, Silveira, Lima e Sarmento (2023) destacam 0s
fatores provenientes dos conhecimentos originarios da PC que interagem na assimilacdo de conhecimento da CAl:
(i) Diversidade de Conhecimentos; (ii) Flexibilidade Cognitiva; (iii) Pensamento Critico; (iv) Aderéncia a Crencas
e Valores; e (v) Percepcdo de Pertencimento e Importancia Individual.

A PC pode ser considerada uma habilidade valiosa para lidar com a complexidade do mundo atual,
especialmente em questdes morais, politicas e sociais, para as quais ndo ha respostas simples ou certezas
absolutas. Individuos com maiores indicadores de PC podem estar mais abertos a diferentes perspectivas e menos
propensos a aderir rigidamente a uma Unica crenga ou valor (JOVCHELOVICH, 2011). No entanto, é importante
reconhecer que essa capacidade pode variar entre individuos e contextos especificos.

Capacidade Absortiva Individual

A CA é amplamente reconhecida como um conceito central na gestdo organizacional, especialmente no
ambito da inovacéo e competitividade empresarial, e desempenha um papel fundamental na GCO, sendo objeto
de extensa discussdo na literatura académica.

Diversos autores abordam a CA de maneiras distintas. Mowery e Oxley (1995) a conceituam como "um
conjunto de habilidades necessarias para tratar do elemento tacito da aquisi¢do de conhecimento e da necessidade
de adapté-lo para uso organizacional™. Pérdomo, Lozada e Zniga (2017) respaldam o conceito de Kim (2001),
que a define como "a capacidade de uma empresa absorver conhecimento externo e criar novos conhecimentos
por meio da aprendizagem e da solucdo de problemas".

Embora diversos estudiosos tenham contribuido para o desenvolvimento do conceito de CA, foi por meio
dos trabalhos de Zahra e George (2002) que os conceitos foram aprofundados, demonstrando que a CA é uma
capacidade dindmica no contexto da GCO (SILVEIRA; LIMA; SARMENTO, 2023). A partir desse
entendimento, Zahra e George (2002) definiram a CA como "o conjunto de rotinas e processos organizacionais
intrinsecamente relacionados a habilidade das organizagOes de criar valor a partir de quatro etapas ou dimensdes:
Aquisicdo, Assimilacdo, Transformagao e Exploracdo do conhecimento”.

De acordo com Silveira, Lima e Sarmento (2023), essas fontes de conhecimento podem trazer beneficios
como a promoc¢do da inovacdo, melhoria da qualidade dos produtos e servicos, e aumento da eficiéncia
operacional (ZAHRA; GARVIS, 2000). Pesquisas tém evidenciado que a CA pode resultar em impactos positivos
para as organizacdes, incluindo desempenho inovador (COHEN; LEVINTHAL, 1990), melhoria da eficacia
operacional (ZAHRA; GARVIS, 2000), aumento da competitividade (LANE; LUBATKIN, 1998), e a capacidade
de adaptacdo a mudancas ambientais (ZAHRA; GARVIS, 2000).

A partir dos estudos sobre GCO, a formagéo de recursos humanos ganhou destaque como um fator-chave
para o fortalecimento das capacidades dindmicas de uma organizacdo (SCORSOLINI-COMIN; INOCENTE;
MIURA, 2011). A énfase na capacidade de adaptagdo, aprendizagem e inovagado tornou-se indispensavel para
enfrentar os desafios e as constantes mudancas do ambiente competitivo. A capacidade de desenvolver, aprimorar
e alavancar o conhecimento interno é essencial para a GCO, pois permite manter a competitividade no mercado
atual (SANTOS; CHEROBIM, 2013).

Para analisar e compreender as capacidades dindmicas de organizac¢des publicas e privadas, recorre-se a
analise processual da CA. Essa abordagem busca desvendar a habilidade das organizacfes em lidar com o
conhecimento externo de forma efetiva. Nesse sentido, os autores seminais sobre o tema classificaram as
dimensBes da CA em quatro areas, que funcionam como etapas a serem estrategicamente percorridas no &mbito
da GCO. A CA, segundo seus autores seminais, & composta pelas dimensGes Aquisi¢do, Assimilacao,
Transformacdo e Aplicacdo de conhecimento externo (ZAHRA; GEORGE, 2002).

llustrando a conceituacdo apresentada, o construto da CA trata da habilidade de uma organizacdo em
identificar, assimilar, transformar e aplicar o conhecimento externo com fins comerciais, conforme mostra a
Figura 1.
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Figura 1 - Visdo processual da CA.

Fontes de Capacidade Absortiva Vantagens
Conhecimento Reconhecimento de yalor/Aquisigao Comparativas
n Decorrentes

Interno Assimildcao

Externo Flexibilidade

Transforigacéo Inovagéo

Desempenho

Aplicacéo/Exploracdo

Fonte: Silveira, Lima e Sarmento (2023).

A primeira dimensdo da CA esta associada a aquisicdo de conhecimento externo, vinculada ao
reconhecimento do valor desse conhecimento e & sua busca no ambiente externo a organizagdo (COHEN;
LEVINTHAL, 1990). Essa dimensdo pode se concretizar por meio de estratégias como aliangas estratégicas,
parcerias com outras organizacdes, colaboragdo com universidades e instituices de pesquisa, além da
participacdo em redes de inovacdo e cooperacdo (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Engloba 0 monitoramento
continuo do ambiente externo, identificacdo de tendéncias e oportunidades, bem como a compreensdo das
melhores préticas e tendéncias de mercado.

Apobs a identificacdo e aquisicdo de conhecimento, a segunda dimensdo refere-se & habilidade da
organizacdo em assimilar adequadamente o conteldo adquirido, ou seja, compreender e integrar novas
informagdes e conhecimentos ao seu estoque ja existente (ZAHRA; GEORGE, 2002). Isso implica a interpretacdo
correta do conhecimento externo e a conexdo sinérgica com o conhecimento interno da organizacdo. Pode ocorrer
por meio da interpretacdo, adaptacdo e integracdo do conhecimento externo aos processos organizacionais,
visando alavancar sua sinergia.

Aterceira dimenséo aborda a capacidade de transformar o conhecimento assimilado em inovagéo e novas
préticas organizacionais (LANE; KOKA; PATHAK, 2006). Essa transformacéo pode se manifestar através do
desenvolvimento de novos processos, tecnologias, métodos de gestdo, produtos, servigcos e modelos de negécio
(TODOROVA; DURISIN, 2007).

Por fim, a dimenséo de aplicac&o diz respeito a habilidade de utilizar o conhecimento externo assimilado
para aprimorar o desempenho da organizacdo. Esse estagio implica o uso do conhecimento para melhorar a
eficiéncia e eficacia das praticas organizacionais (COHEN; LEVINTHAL, 1990). A transformacao e aplicacdo
do conhecimento externo sdo fundamentais para obter vantagens comparativas em relagéo a concorréncia. Nessas
dimensGes, a organizacao deve converter o conhecimento assimilado em novos processos, produtos, servicos, ou
em melhorias significativas nos j4 existentes, gerando valor (LIMA, 2013).

A CA, enquanto conceito central na gestdo e inovacdo, fundamenta-se em principios tedricos que
destacam sua importancia na capacidade das organizagdes em adquirir, assimilar e aplicar novos conhecimentos
de maneira eficaz. Este embasamento tedrico parte da premissa de que as organizagcdes podem aprimorar seu
desempenho e capacidade inovadora ao estabelecer processos estruturados para captar informacdes externas,
integra-las ao conhecimento interno e transforma-las em agdes tangiveis.

Ao aprofundar o conceito de CA, Zahra e George (2002), conforme explicado por Silveira, Lima e
Sarmento (2023), argumentam que essas dimensdes da CA subdividem-se em dois subconjuntos: Capacidade
Absortiva Potencial (CAP), que engloba as etapas de Aquisicdo e Assimilacéo, e Capacidade Absortiva Realizada
(CAR), compreendendo as etapas de Transformac&o e Aplicacdo do conhecimento., como ilustra a Figura 2.

Figura 2 - Etapas da CA.

Fontes de Capacidade Absortiva Capacidade Absortiva Vantagens Comparativas
Conhecimento: Potencial (CAP) Realizada (CAR) Decorrentes
Aquisicao Transformacédo Flexibilidade
Interno Assimilacéo Aplicacéo Inovacéo
Externo Desempenho

Fonte: Silveira, Lima e Sarmento (2023).

No dmbito dos individuos, a CAl é dependente das habilidades e conhecimentos daqueles que compdem
a organizacdo. As organizacdes precisam investir em seus recursos humanos para que desenvolvam sua CAl
(SANTOS ET AL., 2020). Ela é um processo de aprendizado interno que ocorre numa continua atividade de
aquisicdo, distribuicdo, assimilacdo, transformacdo e utilizacdo do conhecimento externo relevante dentro da
prépria organizagdo, e que pode ser desenvolvido ao longo do tempo, dependendo da experiéncia acumulada em
lidar com as diversas situacfes de mercado.

A CAl, portanto, desempenha um papel relevante no processo de inovagao, permitindo que os individuos
contribuam de maneira significativa para a criacdo e implementagéo de novas ideias (GRANT, 1996).
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Dessa forma, a CAl ndo é um constructo de caracteristica estatica, mas sim uma habilidade que pode ser
desenvolvida e aprimorada ao longo do tempo. A educacdo continuada, a exposicdo a diversas fontes de
conhecimento e a préatica deliberada da busca, assimilacdo, transformacéo e aplicacdo do conhecimento externo
sdo componentes-chave no desenvolvimento da CAl (CROSSAN; APAYDIN, 2010). Além disso, a criacdo de
um ambiente de trabalho que valorize a aprendizagem continua e promova a troca de conhecimento entre 0s
individuos pode potencializar a CAl (GRANT, 1996).

Em suma, a CAl desempenha um papel importante na promocéo da aprendizagem continua, da inovagao
e da adaptagdo em um ambiente de constante mudanca. Por meio da busca ativa por conhecimento externo, da
sua assimilacdo e transformacéo eficazes, e da aplicacdo pratica do conhecimento, os individuos podem se tornar
agentes de mudanga e contribuir significativamente para a competitividade das organizagdes.

A TRS tem relevancia para a compreensao da CAl, pois ela influencia a forma como as organizacdes
constroem e compartilham o conhecimento interno e externo, pois as representacdes sociais influenciam o
processo de assimilacdo e transformacdo do conhecimento pela organizacdo (MOSCOVICI, 1976; SILVEIRA;
SARMENTO; LIMA, 2023).

111, Método

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, analisa casos concretos em suas especificidades locais e
temporais, provenientes de percepcOes e de atividades humanas, em seus contextos locais (FLICK, 2009). Assim,
este estudo visa entender percepcées individuais em que algumas das varidveis em questdo sdo imprevisiveis ou
mesmo impossiveis de quantificacdo, ou ainda, apresentam indmeras dificuldades de serem mapeadas.

O método de investigacao desta pesquisa caracteriza-se como estudo de casos maltiplos, realizado por
em duas institui¢des pablicas brasileiras de fomento & pesquisa, com o objetivo de conferir ao trabalho uma viséo
sistémica e interdisciplinar, aplicado a estudos organizacionais e gerenciais, conforme recomenda Yin (2014).

Quanto aos procedimentos metodoldgicos realizados para se alcangar os resultados da pesquisa,
conforme seu objetivo geral estabelecido, foi efetuada revisdo da literatura para delimitacdo da amplitude do
desenvolvimento conceitual dos contetidos estudados, o que correspondeu a primeira fase deste trabalho. Nessa
fase, buscou-se conceitos, definicbes e elementos do acervo de conhecimentos do estado da arte sobre PC e CAl,
conforme disponibilizadas na literatura académica e empresarial especializada, caracterizando assim o contexto,
0 tema, 0 assunto e a ambiéncia da pesquisa.

J& a segunda fase aborda a definicdo do método e da metodologia de pesquisa, com a construcdo de
questiondrios para a validacdo dos aspectos identificados, resultantes de suas eventuais correlagdes, e dos
instrumentos de coleta de dados, com suporte no desenvolvimento conceitual realizado na primeira fase. No que
se refere a coleta de dados, foram assegurados sigilo e confidencialidade das informages, observando o principio
da ética de pesquisa que postula que os pesquisadores evitem causar danos aos participantes e as instituicdes
envolvidos no processo, por meio do respeito e da consideragdo por seus interesses e por suas necessidades
(FLICK, 2009).

Na terceira fase deste trabalho, sucedeu o desenrolar da pesquisa, a qual foi realizada com estudo de
casos multiplos, respondendo & questdo de pesquisa e atingindo os objetivos propostos pela tese. Esta etapa se
subdividiu em duas: aplicacdo de questionario para os técnicos e gestores das unidades de analise estudadas e
aplicacdo de entrevista para os gestores das areas de Recursos Humanos das instituigdes estudadas. O nivel de
analise que este estudo aborda é no sentido de identificar os principais fatores obtidos a partir dos tipos de
conhecimentos da PC que atuam como restritivos e impulsionadores da assimilacdo do conhecimento na CAl,
que afetam a AO.

Para analise dos dados desta pesquisa, foi utilizado o software Iramuteq, por ser um software livre. Esse
software é uma ferramenta que integra a familia de programas de tratamento ou analise automatica de dados ndo
numeéricos do tipo Andlise Quantitativa de Texto (AQT) (SILVA, 2019).

Como procedimento de analise dos dados coletados para o constructo da PC, as repostas aos
questionarios foram agrupadas por tematicas representacionais dos principais fatores levantados. Dessa forma,
obteve-se cinco fatores relevantes da PC com impactos na fase de CAl, conforme mostra o Quadro 1.
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Quadro 1 - Fatores da PC e respectivos aspectos relacionados a CAl.

Fatores da PC com impactos na assimilagido de conhecimentos da CAl

Fatores levantados Aspectos relacionados
1. Diversidade de Conhecimentcs => Capcitagdo e desempenho
o . Incentivos externos/Internos x Grau de
2. Flexibilidade Cognitiva = o / .
assimilagdo de conhecimentos
L Internalizacdo e compartilhamento de
3. Pensamento Critico => . .
conhecimentos internos/externcs
a . Interferéncia de interesses e crengas no
4. Aderéncia a crengas e valores => . .
desempenho individual e da equipe
. . Adaptagdo as diferencgas culturais e
Percepgdo de pertencimentc e " .
5. => percepgido de complexidade e

importancia

importincia das atividades

Fonte: Elaborado pelos autores.

Apobs a consolidagdo dos fatores relacionados a PC com possiveis impactos na CAl, buscou-se
correlacionar esses fatores aos principais aspectos da CAl, para se concluir sobre o objetivo nuclear a ser
alcancado com as questdes, conforme mostra o Quadro 2.

Quanto aos procedimentos de andlise dos dados coletados para o constructo da CAl, as repostas aos
questionarios foram agrupadas por questdes compondo as quatro dimensdes referentes ao conceito de CA de
Zahra e George (2002), visando mensurar a CAl dos servidores do CNPq e da CAPES. Nesse aspecto, 0
instrumento de coleta de dados foi adaptado dos trabalhos de Godolphim (2013) e Machado (2014), que retratam
a CA nas organizages. Os autores utilizaram como base tedrica no desenvolvimento da escala o estudo de Flatten,
Greve e Brettel (2011).

Quadro 2 - Correlacéo entre os fatores da PC, os aspectos da CAl e as questdes pesquisadas.

Correlagio dos fatores da PC na assimiliagio de conhecimentos da CAI
Fatores da PC Aspectos relacionado a CAl [ 1.1 Planejamento da capacitacio
[ Fator 1: Diversidade de conhecimento = Capacitacdo € Desempenho | —

[ 1.2 Resultado da awaliagio de desempenho
€ . 11Nasuaunidade de lotacio, como & realizade o planejamento da capacitacBo e desenvolvimento dos servidores & colaboradores frente s nacessidades
2 E pessoais e institucionais?

8 2 13 MNasuaunidade de lotagio, como ¢ realizada = analise do resuitado da avaliac3o de desempenho das pessoas para direcionamento e orientag3o das
&
necessidades de capacitacSo e desenvolvimento identificadas?
Fatores da PC Aspectos relacionado a CAl | 2.1 Incentivos externos e internos
Fator 2: ibili Cognitiva ] == [ Incentivos a capacitago | - X
[ 2.2 Grau de assimiliagéo de conhecimentos
B} = 2.1Quais s80 os ncentivos institucionais ofe recidos para estimuler os servidores/colbboradores a capacitacdo e ao desenvolimento voltados para assuntos
2 E— de interesse estratégico da organizacSo?
£t
2.2 Qual sua percepgiio quanto ao grau de assimilagdo de noves conhecimentos apés a sua part cipagdo em agbes de capacitagdo e desenvolimento?
Fatores da PC Aspectos relacionado a CAl | 3-1internalizacio de novos conhecimentos
Fator 3: Pensamento Critico | == [Assimilagio e Compartilhamento - x
3.2 Retengdo de conhecimentos intermos

o 3.1 Como os noves conhecimentos adquiridos sdo internalizados e compartilhados na sua unidade (multiplicago de conhedimentos), de mode a gerar
g B melhorias de processos e servicos prestados??
-
Y § 3.2 Comoécompartilhada aexperiéncia/conhecimentos dos servidores/colaboradares mais antigos, de modo a favorecer a assimilagdo de conhecimentos
é pelos mais novos integrantes da equipento?

Fatores da PC Aspectos relacionado a CAl |4.1 Interferéncia de crencas e valores da equipe]

Fator 4: Ader@ncia a Crencas e Valores culturais == [Interferéncias e Transformagéo )

[ 8.2 Interferéncia de crengas e valores pessoais
& .. 410Qualsuapercepcioem relagio 3 interferéncia de interesses/problemas pessoais e culturais no desenvolvimento do trabalho pe bs seus colegas de
B & unidade e chefiz?

23
& £ 4.2 Como vocs avalia = mterferéncia dos seus interesses/ problemas pessosis & culturais no dessnvohimento do seu trabatho?
Fatores da PC Aspectos relacionado a CAl | 5.1 Adaptacéo a cultura organizacional
[Fator 5: Percepgao de Pertenciamento e Importancia = | Adaptagio ao ambiente - X

[ 5.2 Percepcao de aplicagio de conhecimentos
o
% E 57 Comovock avalia o nivel de afinidade ou estresse na sua equipe de trabalho, devido 3 diferencas culturais/e ducacionais?
tF

& 5.2 Quala sus percepcdo da complexidade das atividades que voce desenvolve disrimente & a im portancia dessas atividades para @ organizacdo/sua area?
&

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Assim, ap6s serem levantadas as variaveis da CAl a serem analisadas, buscou-se agrupar os fatores da
PC as respectivas variaveis da CAl, o que subsidiou o primeiro instrumento de pesquisa, construido a partir da
analise preliminar de 16 variaveis distribuidas entre as dimensdes da CAl e do qual foram derivadas as questdes
do questionario aplicado ao conjunto amostral de respondentes na primeira etapa de pesquisa de campo, conforme
mostra o Quadro 3.

Quadro 3 - Distribuicéo das variaveis e questdes por dimensdo da CA.
Variaveis distribuidas por dimensdes da CAl e comelagido as questoes aplicadas
Dimensdo Variavel Questbes aplicadas Descrigdo da variavel
Condigdo atual do nivel de aguisicéo de
conhecimento formal
AQ2 Te agrada a ideia de mudar de area, mesmo que Condicdo futura de aquisicdo de conhecimento /
futuramente, para novos desafios? experiéncia
Vocé participou de curso, treinamento ou palestra,
de interesse pessoal ou institucional, presencial ou
a distadncia, nos Uktimos doisanos (2021 e 2022)7?

A1 Qual a sua escolaridade?

AQ3 Disposicdo e interesse em aperfeicoamento

Ma sua unidade de lotagdo, como € realizado o
planejamento da capacitacio e desenvolvimento
dos servidores e colaboradores frente as
necessidades pessoais e institucionais?

Ma sua unidade de lotac8o, como € realizada a
andlise do resultado da avaliag&o de desempenho
AQS das pessoas para direcionamento e orentagdo das
necessidades de capacitagdo e desenvolvimento
identificadas?

Quais sdo os incentivos institucionais oferecidos
para estimular os servidores/colaboradores a

AQS capacitacdo e ao deservolvimento voltados para
assuntos de interesse estratégico da organizacdo?

AQ4

Flanejamento da capacitacdo e resultado da
avaliacdo de desempenho

Aquisicio

Incentivos institucionais para busca de
conhecimentos externos

Apods arealizagdo de cursos/palestras por qualquer
ASS1 membro da equipe, ha abertura da equipe efouda
chefia para discussdo e disseminacéo do

Considera que o compartilhamento de novos
ASS2 conhecimentos adguindos em cursos/palestras Grau de abertura para assimilagdo e difusdo de
pelos membros da equipe s&o0, na maioria das conhecimento pelo individuo e entre os membros
vezes, bem assimilados pela equipe? da equipe.

Qual sua percepgdo quanto ao grau de assimilagao
de novos conhecimentos apos a sua participacao
em acdes de capacitacdo e deservolimento?

Assimilagao

ASS3

Sua chefia efou sua equipe se relinem
perodicamente para discutir problemas e solucbes
TRANSA conjuntamente ou normalmente as demandas sao
encaminhadas sem abertura para discussodes em
grupo

vocé se considera uma pessoa que busca
ativamente e periodicamente novos conhecimentos
TRANS2 para aplicar no trabalho, seja por meio de cursos ou
palestras

Internalizacdo e compartilhamento de
conhecimentos externos e internos

Transformagio

Como & compartilhada a
experiéncial/conhecimentos dos

TRANS3 servidores/colaboradores mais antigos, de modo a
favorecer a assimilagdo de conhecimentos pelos
mais novos integrantes da equipe?

Vocé se considera uma pessoa que busca
ativamente e periodicamente novos conhecimentos
para aplicar no trabalho, seja por meio de cursos ou
palestras

Qual a sua percepcdo do nivel de aproveitamento e
EXPL2 transformac&o de novos conhecimentos adquiridos | Busca ou interesse em aplicar conhecimentos e
em capacitacies em solugles no trabalho experiéncias adquiridos pelo individuo e pela

Em relacdo & busca de solucies no trabalho, sim, equipe
vocé se considera uma pessoa de caracteristica
EXPL3 em geral mais ativa (tem muito interesse em
pesquisar e buscar solugfes) ou passiva (prefere
discutir as solugies apresentadas por colegas e
chefia)

Como os novos conhecimentos adquiridos s&o
intemalizados e compartilhados na sua unidade
EXPL4 (multiplicagdo de conhecimentos), de modo a gerar
melhorias de processos e servigos prestados?

EXPLA1

Exploragio

Adaptacdo e aplicacdo de interna de novos
conhecimentos na melhoria de processos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

IV.  Resultados
A amostra dos entrevistados nas instituices de pesquisa estudadas foi suficiente para que a analise das
informagdes coletadas apontasse os principais fatores da PC relacionados a assimilagcdo do conhecimento dos
aspectos da CAIl e sua respectiva aderéncia, sendo que os resultados dessas analises permitem a analise
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comparativa dos resultados de aderéncia da correlacdo entre os fatores da PC e os impactos na CAl, conforme
mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Andlise comparativa de aderéncia dos fatores da PC e impactos na CAI.

Resultados comparativos das analises de aderéncia dos fatores da PC com impactos na assimilagdo de conhecimentos da CAl

Testes de aderérenciadas analises dos discursos

Fatores levantados Aspectos relacionados CNPg CAPES

(Inexistente; Fraca; Média; Forte)  (Inexistente; Fraca; Média; Forte)

1 Diversidade de Conhecimentos z

w

Capcitacdo e desempenho Forte Forte

Incentivos externos/Internos x Grau de

- . Média Forte
assimilacdo de conhecimentos

2 Flexibilidade Cognitiva

1]
w

. Internalizagdo e compartilhamento de
3 Pensamento Critico > , , . Forte Forte
conhecimentos intemos/ extemos

o Interferénciade interesses e crengasno .
4 Aderénciaa crencas e valores = o ) Fraco Inexistente
desempenho individual e da equipe

« . Adaptacdo s diferencas culturais e
‘ Percepcdo de pertencimentoe o oicad ot Mdia
portinda = pgrcepga‘n Iecnmpley ee
importancia das atividades

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a validaco da pesquisa, foram realizadas entrevistas com trés gestores de Recursos Humanos das
instituicGes pesquisadas.

Como resultado dessa etapa da pesquisa, foram considerados como impulsionadores quatro dos cinco
fatores da PC como efetivamente intervenientes na CAl. Esse resultado vai ao encontro do resultado obtido na
pesquisa realizada com os técnicos e permite validar os seguintes fatores relacionados a PC.

Em conclusdo a essa etapa de validagdo da pesquisa, pode-se confirmar que a CAl é influenciada por
varios aspectos da PC. O planejamento da capacitagdo com base na avaliacdo de desempenho, 0s mecanismos de
incentivo ao desenvolvimento das pessoas, a promogao da integracdo e o compartilhamento de conhecimentos e
a valorizacédo dos resultados das equipes foram os fatores-chave testados que impactaram na CAl.

J& o fator ligado & gestéo da interferéncia dos interesses e problemas pessoais no trabalho das equipes
ndo teve aderéncia esperada no resultado da pesquisa de campo, bem como ndo se confirmou como evento com
relevancia suficiente para impactar na CAl de individuos e equipes na etapa de validacdo da pesquisa.

V.  ConsideracGes Finais

O objetivo desta pesquisa € analisar a influéncia dos fatores da PC como impulsionadores da assimilagdo
de conhecimento da CAl, contribuindo para a AO.

E possivel concluir que a CAIl é fundamental para o sucesso das organizagdes, pois permite que elas
busquem, absorvam, assimilem e apliqguem novos conhecimentos para obter vantagem competitiva no mercado.
No entanto, constata-se que alguns fatores interligados a PC podem facilitar a CAl de uma organizacéo, sendo
que outros ndo interferem de maneira substancial.

Considera-se que este estudo contribui para futuras pesquisas, destacando os desafios relacionados a
construgdo de conhecimento e teorias aplicaveis a AO. Enfatiza-se a necessidade de ampliar o conhecimento por
meio de projetos embasados em abordagens tedrico-metodoldgicas multidisciplinares, empregando a triangulagdo
de teorias, métodos e técnicas de pesquisa, com foco no desenvolvimento do individuo como fonte principal de
inovacdo organizacional, como sugestdes de estudos futuros.

Ao refletir e aproveitar a diversidade cognitiva dos individuos e de seu conjunto de equipes, as
organizagdes podem implementar melhorias em sua CA a partir do entendimento das necessidades e mecanismos
de capacitacdo institucional e aplicar esses conhecimentos no desenvolvimento de novos processos, produtos e
Servicos.
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