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Resumo

Com o aumento da competitividade tem provocado transformagdes na oferta de produtos e servigos, ao
advento tecnoldgico, a inovagao e ao comportamento do consumidor. H4 uma crescente importancia
atribuida ao setor de servigos referente a seu desempenho dentro da economia, e é nesse meio, que o
segmento de servigos digitais vem ganhando espago na medida em que traz uma roupagem focada no
cliente e suas respectivas necessidades. Este artigo pretende verificar o quanto a gestao do conhecimento
digital influencia a agilidade organizacional perpassando pela adogdo de estratégias digitais sejam elas
em organizagdes publicas ou privadas. Participaram do estudo 295 trabalhadores, acima de 18 anos,
homens e mulheres, de organizagdes publicas e privadas, respondendo o questionario com dados
sociodemograficos, escala de gestdo do conhecimento digital (GC), escala da estratégia digital (ED) e
escala de agilidade organizacional (Ag0), todas respondidas numa escala do tipo Likert de cinco pontos,
Observou-se que a Gestdao Conhecimento, associou-se positivamente, a Estratégia Digital, tendo esta, a
Agilidade organizacional. No célculo da analise de variancia observou-se significativamente, que, quanto
maior o escore no alto nivel da GC, maior o nivel de ED, em fungdo do AgO. Comparando organizagao
publica e privada, os trés construtos revelaram maiores escores para organizagao privada. Com esses
resultados, pode-se corroborar a hipétese estabelecida, bem como, propor uma perspectiva mais atual para
0S processos organizacionais referente a tomada de decisao e aos servigos digitais.
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Empirical evidence of a theoretical model Digital knowledge management, digital
strategies and organizational agility

Abstract

Market competitiveness continues to intensify and remains conducive to the transformation of products, services, innovation, and
consumer behavior, especially in the service sector. The basis for this perspective evolves from the service sector’s rising importance
in the economy, coupled with the demand for digital services integration. The dynamics mentioned above seem to satisfy possible and
relevant solutions for this sector. This article aims to verify how the management of digital strategies leverage organizational agility
through the adoption of sustainable digital strategies developed by public and private organizations. Hence, the study draws on the
data emerging from public and private organizations. The two hundred ninety-five workers sample consisted of men and women over
age 18. These individuals answered a questionnaire comprised of sociodemographic data, digital knowledge management scale (KM),
digital strategy scale (DS), and organizational agility scale (OA). Additionally, all participants answered on a five-point Liket scale. In this
respect, we have observed that knowledge management was positively associated with digital strategy and aligned with organizational
agility. In the calculation of the analysis of variance, results suggest that the higher the score at the high level of the CG, the higher the
level of DE as a function of AgO. Furthermore, comparing public and private organizations, the three established constructs revealed
higher scores in private organizations. With these results, it is possible to validate the established hypothesis, as well as to propose a
more current perspective for the organizational processes related to the decision-making process and digital services.
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Evidencia empirica de un modelo teorico Gestion del conocimiento digital,
estrategias digitales y agilidad organizacional

Resumen

Con el aumento de la competitividad, hubo la estimulacién de transformaciones en la oferta de productos y servicios al adviento
e innovacion tecnolégico y al comportamiento del consumidor. Existe una importancia progresiva atribuida al sector de servicios
pertinente a su desempefio interno en la economia y, es en este medio, que el segmento de servicios digitales viene conquistando
espacio en la medida en que trae un traje enfocado en el cliente y sus respectivas necesidades. Este articulo pretende averiguar lo
cuanto la gestidn del conocimiento digital influencia a la agilidad organizacional transcurriendo por la adopcién de estrategias digitales,
sean ellas en organizaciones publicas o privadas. Participaron del estudio 295 trabajadores, a cima de 18 afios, hombres y mujeres, de
organizaciones publicas y privadas, respondiendo el cuestionamiento con datos sociodemograficos, escala de gestién del conocimiento
digital (GC), escala de la estrategia digital (ED) y escala de agilidad organizacional (Ag0), todas con respuestas en una escala de tipo
Liket de cinco puntos. Se observd que la gestién conocimiento, se relacioné positivamente a la estrategia digital, teniendo esta, la
agilidad organizacional. En el cdlculo de andlisis de variacion se observé significativamente que cuanto mayor el escore en el alto
nivel de la GC, mayor es el nivel de ED en funcién del AgO. Comparando organizacién publica y privada, los tres constructos revelaron
mayores escores para organizacion privada. Con estos resultados, se puede constatar la hipdtesis establecida, asi como, proponer una
perspectiva mas actual para los procesos organizacionales referentes a la toma de decisiones y a los servicios digitales.
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INTRODUCAO

O setor de servicos tem apresentado crescente participacdao na composi¢cao do Produto Interno
Bruto (PIB) de paises desenvolvidos e emergentes (DE VINCENZI; DA CUNHA, 2019; DOS SANTOS;
HILGEMBERG, 2018; PEE, 2017; JACINTO; RIBEIRO, 2015; FITZSIMMONS, 2014; GRONROOS
2009; SILVA et al, 2006). Tal condigéo, estd associada a recente revolugdo tecnoldgica, que
proporcionou as organizagdes (DE REZENDE FRANCISCO et al.,, 2017) uma concentra pontual
nas praticas de competitividade empresarial e de mercado (DE VINCENZI; DA CUNHA, 2019; DOS
SANTOS & HILGEMBERG, 2018; PEE, 2017), o que possibilitou a ruptura dos atuais paradigmas
de competitividade do mercado (DE REZENDE FRANCISCO et al.,, 2017; ROGERS, 2017; EGELS-
ZANDEN, 2016; CHOWDHURY, 2013; KUUSISTO, 2017; HAGBERG, 2016).

Com isso, observa-se uma mudanga no comportamento dos clientes, os quais, sao imprevisiveis
em sua tomada de decisao, devido justamente, a facilidade de informacdo a que tem acesso
na avalicdo de produtos, servigos e empresas, bem como, na atitude de comparacao da relacao
servigo-valor econdmico ofertado (DE REZENDE FRANCISCO et al., 2017; RASANEN, 2006; RUST;
LEMON, 2001).

E possivel que exista uma nova dindmica, implicita ou nédo, apresentada pelo mercado, a qual,
esta pautada na complexidade e na incerteza, influenciando, em demanda nas organizagcdes nao
apenas para que ajuste e implemente uma perspectiva estratégica, mas também, estabeleca uma
garantia de manutencéo e possibilidades de vantagens competitivas no mercado (PORTER, 1980;
CAVUSGIL; CALANTONE; ZHAO, 2003; ANDREEVA; KIANTO, 2012; SCHUMPETER, 1934). Para isso,
é necessario que as organizacbes adotem estratégias pautadas nessa nova realidade (ROGERS,
2017; POTER, 1999), que, por vez, modifica a maneira tradicional de ofertar servigos.

De acordo com Jarman e Singh Chopra (2008), ha uma énfase destinada ao setor de servigos que
estd inclusa nesta nova perspectiva, esta, se sustenta nas teorias da “economia do conhecimento’,
desenvolvidas partir dos anos 1960. Tais teorias se baseiam no aperfeicoamento do conhecimento
quanto légica do crescimento econémico, segundo a qual, as atividades pautadas em conhecimento
intensivo influenciam, positivamente, em retornos econdmicos e de fidelidade para a organizagao.

Em termos gerais, existe um corpus tedrico na literatura que tem buscado identificar as principais
caracteristicas observadas no processo de mudanga dos servigos, na direcao de solugoes
personalizadas, focando os servigos orientados para os clientes daempresa (ELORANTA; TURUNEN,
2015).

Esta tendéncia de produto/servicos orientados contradizem as pressdes impostas pela
competitividade dos mercados manufatureiros, buscando ofertar valor ao cliente de maneira mais
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abrangente e personalizada (BAINES et al., 2009; WISE; BAUMGARTNER, 1999; VANDERMERWE;
RADA, 1988). Tal fato transformou os modelos de negdcios tradicionais em solugdes complexas
e multifacetadas, incorporando servigos aos produtos (ELORANTA; TURUNEN, 2015), bem como,
novos modelos e processos de negocios (LIGHTFOOT; BAINES; SMART, 2013).

Nesta perspectiva, o segmento de servigos digitais tem sido ampliado e estruturado de forma mais
organizada e com eficiéncia, na medida em que procura apresentar seus servicos com foco mais
no cliente e atengdo as necessidades deles (SAUNILA; UKKO; RANTALA, 2018). Assim, a estratégia
de servigos esté relacionada ao alcance do objetivo da empresa (FITZSIMMONS, 2014).

Deste modo, a inovacao se apresenta como uma espécie de estratégia ao setor de servigos, a
qual, é implementada por meio gestao do conhecimento organizacional. Esta tematica tem bases
conceituais embasadas na teoria econdmica; esta, tem seu desenvolvimento e aplicagdo no inicio
da década de 30 (SCHUMPETER, 1934). De acordo com o autor supracitado, a inovagédo tem sua
base de compreensao na logica de destruicao criativa, num embate entre os antigos e novos
capitais, considerando ainda a inovagdo como um meio mais sensato para criagao de novas
demandas (SCHUMPETER, 1934).

De forma geral, a inovagado podera ser definida como um continuo processo (TIGRE, 2006; COAD;
SEGARRA; TERUEL, 2016; MANUAL DE OSLO, 2005) e, associa-se as melhorias significativas, seja
em algo novo ou ja existente (MANUAL DE OSLO, 2005; TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997). O setor de
servicos utiliza-se das informacdes e conhecimentos que tém o foco no cliente, possibilitando
agregar-lhe valor (LOVELOCK; WRIGTH, 2001; KOTLER; ARMSTRONG, 2003; TEBOUL, 2008;
ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014; GRONROOS, 2009).

Diante do processo de inovagdo, existe uma recente estratégia para negocios denominada
servitizagao, passando a ser adotada, nos ultimos anos, na area de gestao; trata-se do processo de
integralidade entrebenseservigos (VISNJICETAL,2012; VANDERMERWE; RADA, 1988), denominado
Product-Service System (PSS) e busca conglomerar bens e servicos de maneira eficiente, em prol
de maior sustentabilidade em suas diversas esferas, no qual uma industria de manufatura transita
da produgdo em massa para o servico em massa (LIGHTFOOT; BAINES; SMART, 2013).

Tal processo, segundo Baines et al. (2007), fundamenta-se na logica da inovacdo, na qual a
integracao entre bens e servigos possibilita a elevacao de criagcao de valor pelo cliente. Existe grande
numero de empresas que passaram a adotar esse processo (VISNJIC et al.,, 2012; VANDERMERWE;
RADA, 1988), sobretudo como combinagdes inovadoras (PORTER, 1980; SCHUMPETER, 1934;
VANDERMERWE; RADA, 1988) e outros podem conceber a adesdo a este processo como uma
estratégia competitiva (VANDERMERWE; RADA, 1988; NEELY, 2008; VISNJIC et al., 2012).
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Segundo Lightfoot, Baines e Smart (2013), o processo de adesado a servitizagdo ocorre por meio
de uma estratégia competitiva pautada no cliente. Conforme Vandermerwe e Rada (1988), esta
condicao possibilita uma oferta direcionada a atender as demandas dos clientes, além de uma
crescente importancia do setor de servigos. Para Silva et al. (2006), a crescente ascenséo das TIC
(Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo) tem sido o principal propulsor do setor de servigos e
sua importancia na conjuntura econémica atual.

A partir da condicao exposta acima, € que surge um novo modelo de prestacao de servicos, o
qual, emergente de uma sociedade digital (PEDERSEN; WILKINSON, 2018), tendo seus aspectos
cotidianos modificados (LUPTON, 2015), proporcionando uma melhor utilizagdo dos recursos
disponiveis e, com isso, maior eficiéncia (PEDERSEN; WILKINSON, 2018). Sdo diversas inovagdes
gue o setor de servigcos tem vivenciado e, deste modo, a l6gica de servicos digitais tem ganhado

importancia.

Os servicos digitais trata-se de uma entrega eletronica de informagao que requer a minima ou
nenhuma intervengdo humana (AVELAR, 2016). E no que se refere a digitalizagéo, entende-se o
processo social que as organizagdes vivenciam na oferta de servigos digitais (KUUSISTO, 2017).

A digitalizacdo abrange o uso de quaisquer ativos digitais que as organizagdes possam usar
para melhorar seu desempenho e os efeitos que essas tecnologias tiveram sobre como o mundo
funciona (RASANEN, 2006). Isso inclui toda a comunicacédo digital das tecnologias, bem como
sistemas automatizados, juntamente com o armazenamento de dados em dispositivos. O maior
impacto da digitalizacdo nas organizacdes é tornar a informagao mais acessivel e transparente,
como resultado de um processo denominado de transformacao digital (KUUSISTO, 2013).

Dessa forma, a transformacéao digital € vista como um vetor propulsor das transformacdes nas
organizacdes (DE REZENDE FRANCISCO et al., 2017). Para Rogers (2017), essa transformacéo
impde as organizacdes a necessidade de uma visdo holistica estratéegica e impds ao mercado
novas formas de gestao de servigos. Dai a importancia de estudar os servicos digitais.

Kuusisto (2017) afirma que a digitalizagdo tem sido a forga subjacente as mudangas, aumentou
a velocidade de reldgio em que o mundo € executado, permitindo que os clientes comprem onde
e quando quiserem, independentemente dos limites. Ele também afirma que o processo de
digitalizacao nas organizacbes facilita as atividades por meio da aprendizagem, apresentando
como principais aspectos extraidos da literatura a agilidade organizacional, tamanho e forma
da organizacao, aprendizagem organizacional, inovacbes digitais e negocios e, por ultimo,
ecossistemas.

O processo de digitalizacao provocou alteragdes profundas nos mercados, ha clara concentragao
de esforcos por parte das organizagdes no desenvolvimento dos servigos digitais, os quais
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permitem que as empresas obtenham melhores relagées com clientes. Enfatizam a importancia
do papel de pequenas empresas especializadas, que se tornou mais significativo no fornecimento
de servigos e produtos digitais (SAUNILA; UKKO; RANTALA, 2018).

Sendo assim, a partir das concepgdes apresentadas acima, o presente artigo tem como objetivo,
verificar o quanto a gestdao do conhecimento digital influencia a agilidade organizacional
perpassando pela adogao de estratégias digitais sejam elas em organizacdes publicas ou privadas.
Em termos hipotéticos, espera-se que a gestdo do conhecimento se associe, positivamente, a
agilidade organizacional, e esta, também de forma positiva, as estratégias digitais.

1. METODO

Trata-se de uma pesquisa descritiva e correlacional, do tipo quantitativa, a qual, utilizou-se do
modelo Survey interseccional.

1.1. Amostra

Antes de responder ao objetivo principal foram realizadas as analises destinas a avaliacdo da
normalidade amostral: para isso, uma amostra de 295 sujeitos distribuido em todo o Brasil
participaram da pesquisa nesta tese. Para verificar a adequabilidade da amostra, foi utilizado o
pacote estatistico G Power 3.1, pois, este programa estatistico ndo apenas verifica o 'n’ necessario
para a pesquisa, mas, também, o tipo de célculo a ser realizado para a mesma (FAUL et al., 2007).

Foi considerado, para a coleta de dados deste estudo, uma probabilidade de 95% (p < 0,05),
magnitude do efeito amostral (r = 0,30) e um padréo de poder hipotético (1t = 0,80). Para a amostra
coletado, os indicadores estatistico revelam tanto a adequabilidade quanto a suficiéncia desta
para a realizagdo da pesquisa (t = 1,98, m > 0,97; p < 0,05).

1.2. Instrumentos

Com o propoésito de verificar o quanto a gestao do conhecimento digital influencia a agilidade
organizacional perpassando pela adocdo de estratégias digitais sejam elas em organizagoes
publicas ou privadas. Desenvolveu-se uma escala de Gestdo de conhecimento de servigos digital
para tanto os participantes responderam a um questionario contendo as seguintes escalas:
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Escala de Gestao de conhecimento digital: definida como um processo de identificacédo e
utilizacdo do conhecimento de maneira eficiente, é formada por oito itens (por exemplo: GC 1 — A
empresa/organizagao onde trabalho, possui elevado conhecimento sobre servigos digitais; GC 2
- A empresa/organizacao onde trabalho, as pessoas tem habilidades para usar servigos digitais;
etc.).

Escala de estratégias digitais: conceituada como a elaboragcao e implementacao de um plano
de acao focado no cliente, composta por sete itens (por exemplo: ED 2 - A empresa/organizagéo
inovou 0s servicos com a adesdo aos servicos digitais; ED 3- A empresa/organizacao onde trabalho
deixa clara a estratégia competitiva adotada, etc.).

Escala de agilidade organizacional: definida como algo que possibilita que o planejamento e
execugao das mudancas necessarias, sendo formada por trés itens, a saber: AS 2 - Os servigos
digitais oferecidos pela empresa/organizagao onde trabalho transmitem uma sensacdo de bom
atendimento (respeito, cortesia, adequacdo as minhas necessidades); AS 3 - A agilidade na oferta

do servico gera uma maior retencao dos clientes.

Além dessas medidas, eles responderam 6 questdes sociodemograficas (idade, sexo, estado civil,
escolaridade) e socioprofissionais (tempo de trabalho, tipo de empresa, periodo de trabalho).

Para todas as escalas, foi operacionalizada mediante as respostas do questionario, a partir do grau
de concordancia ou discordancia da escala Likert de cinco pontos. Tal escala, conforme Dalmoro
e Vieira (2013), afirma que uma escala likert de cinco pontos demonstra uma confiabilidade para
pesquisas com estatisticas multivariadas, o que proporciona maior uniformidade do instrumento.
O questionario foi disponibilizado durante o més de Marco a Abril.

1.3. Procedimento da coleta e analise de dados

Colaboradores com experiéncia prévia na administragcao do instrumento foram responsabilizados
pela coleta dos dados, aplicando o instrumento da pesquisa de forma individual, através de um
formulario eletrénico hospedado no google.docs.

Os respondentes, quando consultados para participar da pesquisa, respondiam o questionario de
acordo com a disponibilidade do tempo e espaco fisico em seus setores de trabalho ou fora dele;
sendo assim, era convidado a participar de forma voluntaria, anénima e privada em responder o
questionario.

O questiondrio era encaminhado para o e-mail, telefone particular (através das redes sociais que
eles pudessem fazer parte) e nas redes sociais. Para aquele que desejasse participar foi informado

Vol. 13 | N° 1| 2023 | jan./abr. | p. 16 ARAUJO e FORMIGA




qgue, quando acessaram o endereco da pesquisa eram apresentadas as principais informacdes
acerca do objetivo da pesquisa, as instrucdes para entendimento das questdes, bem como, que o
participante pode desistir a qualguer momento da pesquisa sem prejuizo algum para ele.

Apos ficarem cientes das condigcbes de participagdo na pesquisa, assinavam um termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Foi-lhes dito que ndao havia resposta certa ou errada.

Apesar deste instrumento ser autoaplicavel, contando com as instrucdes necessarias para que as
pessoas pudessem responder as questdes exigidas no questionario, os colaboradores estiveram
presentes, via e-mail ou redes sociais, durante toda a administracdo da pesquisa, para retirar
eventuais duvidas ou realizar esclarecimentos que se fizessem indispensaveis. Um tempo médio

de 30 minutos foi suficiente para concluir essa atividade.

Quanto a analise dos dados, no pacote estatistico SPSS, na versdo 24.0, realizou-se, além
das analises descritivas, correlagcao de Pearson, alfa de Cronbach e Coeficiente de Correlagéo
Intraclasse (ICC), bem como, o céalculo da Anova one-way (DANCEY; REIDY, 2006).

Utilizou-se, também, o programa AMOS 22.0, para realizar os calculos de modelagem de equacdes
estruturais (MEE), os quais, tem a funcdo de apresentar, de forma mais robusta, indicadores
psicomeétricos que corroborem para uma melhor construcao da adaptacado e acuracia das escalas
desenvolvidas, assim como, permita desenhar o modelo tedrico pretendido no estudo.

Com este programa, pretendeu-se testar a adequacdao do modelo, considerando como entrada,

a matriz de covariancias, adotando o estimador ML (Maximum Likelihood). Este tipo de analise
estatistica é mais criterioso e rigoroso que aquele do primeiro estudo. Isso permite testar
diretamente uma estrutura tedrica, como € o caso da que se propde, nesta pesquisa. Essa analise
apresenta alguns indices que permitem avaliar a qualidade de ajuste do modelo proposto, por
exemplo: x2/g.l; RMR, CFl, TLI, GFI, AGFI, RMSEA, ECVI e CAIC (JORESKOG; SORBOM, 1989; HAIR;
ANDERSON; TATHAM; BLACK, 2005; LATTIN; CARROLL; GREEN, 2011).

Realizaram-se, também, tanto o célculo de confiabilidade composta (CC) quanto da variancia

meédia extraida (VME); no primeiro indicador exige-se que o nivel do escore seja acima de 0,70,
enquanto no segundo indicador é preciso um nivel acima de 0,50.

2. RESULTADOS

A coleta dos dados realizou-se no periodo de Margo de 2020 a Abril de 2020, a qual, ocorreu por
meio de um formulario eletrénico através do google.docs. Apds o término da mesma, as respostas

Vol. 13 | N° 1| 2023 | jan./abr. | p. 17 ARAUJO e FORMIGA




dos questionarios dos participantes foram inseridas no numa planilha do programa Excell e,
posteriormente, transferidos para o pacote estatistico SPSS.24. No que se refere as medidas
utilizadas na tese, estas foram desenvolvidas com base nas perspectivas tedricas relacionado ao
tema em questao, com isso, apresentam certar originalidade para o contexto da Administragcao na
linha de pesquisa sobre Estratégias e Organizagoes.

Para atender ao proposito deste artigo, avaliou-se a normalidade da amostra e observou-se que,
em relagdo a multicolinearidade entre as variaveis, as correlagdes atenderam aos parametros
estabelecidos por Tabachnick e Fidell (2001), pois, as correlagées (r) foram < 0,90, variaram de 0,15
a 0,73. Assim, € permitido com isso, elaborar modelos correlacionais com baixo erro de medida.
Quanto aos outliers multivariados, através do teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov (KS),
os critérios estatisticos (KS = 0,49; p < 0,18) revelaram que a amostra atende a normalidade, com
isso, € possivel a realizacdo das estatisticas paramétricas.

Efetuou-se a Variancia Comum do Método (VCM), com base na proposta analitica de Podsakoff,
MacKenzie e Podsakoff (2003), realizando o teste de um fator de Harman, célculo este que sugere
a fixagdo de um autovalor acima de 1,00, devendo apresentar um percentual explicativo menor
do que 50% da variacao deste fator. Observou-se a existéncia de um percentual de 23,33% da
covariancia entre as variaveis, condi¢cao a qual, implica a inexisténcia de um problema de variancia
comum do método.

Sendo assim, inicialmente, optou-se em avaliar o quanto as escalas administradas na tese sdo
validas em seu conteudo tedrico associado aos itens, especificos, para cada construto, resultados
apresentados a seguir.

Estudo 1: Analise da discriminacao e representatividade do conteudo
dos itens das escalas.

Inicialmente, com uma amostra de 50 respondentes, todos trabalhadores, homens (57%) e mulheres
(43%), com idades acima de 18 anos, 50% solteiros, 86% tendo curso superior. Assumindo 0s
critérios estatisticos do Gpower 3.1, esta amostra esteve adequada para que esta etapa do estudo
seja realizada (t = 1,98; m > 0,90; p < 0,05).

Nesta primeira analise estatistica, o objetivo principal foi o de avaliar o poder discriminativo dos
itens; neste calculo pretende-se uma avaliagao da organizacao distributiva dos itens nas escalas
administradas aos respondentes, considerando uma maior especificidade em relagcéo aqueles que
pontuaram nos extremos das escalas.
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Com isso, a fim de realizar essa analise, orientou-se pelos pressupostos da Teoria Classica dos
Testes (TCT), a qual, se refere a importancia de se avaliar o quanto os itens sdo capazes de
discriminar as respostas das pessoas com magnitudes proximas, considerando 0os grupos com
pontuagdes dos escores inferiores e superiores em relacdo ao construto medido (cf. FORMIGA;
FLEURY; FANDINO; SOUZA, 2016).

Para isso, foi preciso, com base na perspectiva hipotético-metodoldgica, destacada na tese
referente a similaridade teorico-conceitual dos itens em cada construto proposto, previamente
abordado na parte dos instrumentos na secao dos procedimentos metodoldgicos desta tese.

Sendo assim, identificado item e construto, gerou-se uma pontuacéo total para cada um deles
e, logo em seguida, realizou-se a mediana deles, organizando estatisticamente, um conjunto de
escores considerado grupo inferior e grupo superior de respostas. A partir dessa organizacéao, foi
estabelecido que aqueles respondentes que apresentaram pontuacgado abaixo da mediana foram
classificados como sendo do grupo inferior e para aqueles com pontuacdes acima da mediana,
definidos como do grupo superior (cf. FORMIGA; FLEURY; FANDINO; SOUZA, 2016).

Desta maneira, para os itens de cada medida, a fim de comparar os grupos inferiores e superiores,
realizou-se um teste t de Student para amostras independentes, verificando o quanto cada um
desses grupos discriminavam o0s itens para os respondentes com magnitudes proximas, as quais,
estatisticamente significativas.

Observou-se que o resultado da discriminagdo da escala gestdo do conhecimento, de estratégia
digital e de agilidade organizacional, estiveram todos significativos e que os escores médios
de cada item nas escalas especificas, foram maiores, tendendo proximos a pontuacao extrema
concordante da escala de medida,comumt > 1,96 (variando de — 10,77 a — 19,25) e p-valor < 0,0071.
Com base nestes resultados, os quais, revelaram que todos os itens foram capazes de discriminar
a medida de cada construto, realizou-se a avaliagdo da representatividade de conteudo, a qual,
tem como objetivo verificar o quanto os escores correlacionais itens-pontuacgao total de cada
construto poderdo confirmara a avaliagdao da representagao conceitual comportamento-dominio
(PASQUALL, 2011).

Na representatividade de conteudo, € possivel verificar a relagcao tedrica apresentada nos itens
das escalas associadas as situacOes especificadas neles e o quanto é capaz de representar os
aspectos esperados pelo construto. Assim, a partir de uma correlagdo de Pearson (r) entre os
itens de cada escala e sua respectiva pontuagao total (isto é, trata-se de uma varidvel que é
estabelecido a partir do somatoério de todos os itens da escala), espera-se que sejam significativos
e tenham correlagdes acima de 0,50. Desta forma, para todos os itens de cada escala (gestdo do
conhecimento, estratégias digitais e agilidade organizacional) observou-se, escores correlacionais
bastante alto (variando de 0,57 a 0,88) itens-pontuagédo total, com todos significativos.
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Com os achados, destacados nos paragrafos acima, € possivel afirmar que os respondentes
reconheceram os itens de cada constructo, tomando como referéncia a discriminacdao e
representagcao comportamento-dominio tedrico estabelecidos. Ndo apenas na identificagcao dos
conteudos dos itens, mas, também, nos critérios estatisticos revelados, significativamente, quanto
a qualidade dos itens e a garantia de medida deles em cada construto avaliado.

A partir dessas condicdes estatisticas, é possivel afirmar que os sujeitos pesquisados foram
capazes de representar cognitivamente o conteldo e sentido dos itens relacionados aos
constructos abordados neste artigo, contribuindo para uma seguranca na escolha fatorial nas
medidas abordadas.

Estudo 2: Analise exploratoria e de consisténcia interna das escalas

Para a realizagao desse calculo, foi coletada uma segunda amostra com 245 respondentes, 0s
quais, apresentavam semelhantes caracteristicas daqueles no primeiro estudo e que atendiam
ao critério amostral exigido para a realizado das analises no artigo. Alguns critérios estatisticos,
referentes a analise fatorial, foram estabelecidos, os quais, seguiram a indicagdo de Dancey e
Reidy (2006), a saber: o método dos Componentes Principais (PC), deixando livre o niumero de
fatores a que se pretende extrair, estabelecimento da rotacdo fatorial obliqua (oblimin) e a fixagao
da saturacao de + 0,30 para a retengao dos fatores.

A fim de gerar maior na tomada de decisdo referente a escolha dos fatores, foram adotados
também os critérios da (1) quantidade de valores préprios (eigenvalues), estes dever ser iguais ou
superiores a 1 (Critério de Kaiser), (2) a distribuigédo grafica dos valores proprios, na qual, é possivel
referenciar o ponto de corte para definir a conglomeragéo do fator real (Critério de Cattell) e a (3)
analise paralela (O'CONNOR, 2000; DANCEY; REIDY, 2006). A partir desses critérios, realizou-se a
analise fatorial exploratéria para cada escala, individualmente.

Desta maneira, a escala gestdo de conhecimento digitais (EGC), a Escala de estratégias digitais
(EED) e aescala de agilidade organizacional (EAgO), revelaram a adequacdo da matriz de correlacao,
tendo, respectivamente, o seguinte resultado: GC (KMO = 0,88 e do Teste de Esfericidade de
Bartlett, y?/gl = 1269,21/28, p < 0,001), EED (KMO = 0,88 e do Teste de Esfericidade de Bartlett, y?/
gl = 1067,86/15, p < 0,001) e a EAGO (KMO = 0,72 e do Teste de Esfericidade de Bartlett, y*/gl =
508,66/3, p < 0,001) .

No que se refere a distribuicdo grafica dos fatores, tendo como base os valores proprios (critério
de Cattell), para todas essas medidas, identificou-se a existéncia de um Unico fator na escala, pois,
no ponto de corte exigido para esta analise (valores proprios sendo maior 1,00), os demais fatores
apresentaram resultados abaixo desse critério. Considerando o critério de Kaiser (isto é, os valores
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préprios — Eigenvalues), também, observou-se a existéncia de um Unico fator, em todas as escalas,
com valores proprios maiores que 1 (um), explicando, respectivamente, 57,96%, 61,41% e 80,22%,
da variancia total do fator em cada medida.

De forma geral, seguindo tais orientagGes estatisticas, as analises revelaram a organizacédo de
um Unico fator, para cada construto mensurado; o fator, na Gestdo do Conhecimento podera ser
conceituado a partir da busca por uma diferenciagcdo competitiva com foco na melhoria continua
com o intuito de obter vantagem competitiva no mercado (DOS SANTOS et al, 2019); o fator da
Estratégia Digital, trata-se de detectar sinais externos de oportunidades e ameacas e compreender
e gerir as mudangas de um ambiente de incerteza (OLIVIER, 2018), e por fim, o fator Agilidade
Organizacional, é conceituado como algo que possibilita que o planejamento e execucao das
mudancgas necessarias (DUARTE, 2018).

Para facilitar a informacéo dos indicadores estatisticos e compreensao dos resultados, na tabela

1, sdo apresentados a variagdo da saturagéo (carga fatorial) e comunalidade, os indicadores de
consisténciainterna (Alfa de Cronbach) e o ICC, e variancia explicada pelo fator para cada construto.

Tabela 1: Indicadores psicométricos da analise dos principais componentes (PC) para as trés escalas

Construtos Numeros \~ Vh? Valores  Variancia  Alpha de ICC
de itens proprios  explicada  Chronbach
(o) (IC95%)
Gestao do conhecimento 08 0,67- 045- 4,64 57,96 0,89 0,89
0,85 0,72
(GCE) (0,87-0,91)
Estratégias digitais 07 0,52-  0,56- 4,30 61,41% 0,89 0,88
0,88 0,78
(ED) (0,86-0,91)
Agilidade organizacional 03 0,83-  0,68- 2,41 80,22% 0,88 0,88
0,93 0,86
(AgO) (0,85-0,90)

Nota: Va,, = Variag&o carga fatorial, Vh? = Variagdo cumunalidade.; ICC = Intervalo intra-classe.

Estudo 3: Analise e modelagem de equacao estrutural: verificacao do
modelo teorico proposto na tese

A partir da verificagao fatorial das escalas, as quais, unifatoriais e consistentes; para essa nova
analise, assumiu a representacdo de um construto reflexivo e, em seguida, realizando uma analise
e modelagem de equacao estrutural, considerando um modelo recursivo de equacdes estruturais.
Este modelo, tem sua explicacdo apenas numa Unica diregdo empirica e que foi, previamente,
estabelecido quanto objetivo principal deste artigo e na sua hipodtese central (a saber: acredita-
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se que a GC se associa, positivamente, a ED, com esta variavel, associando, também, de forma
positiva a AgO; este modelo € apresentado logo abaixo na figura 1.

Figura 1: Representacao do modelo reflexivo
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Considerando o desenho dos caminhos do modelo proposto na figura acima, gerou-se o calculo
de modelagem com o objetivo de verificar as associagdes entre as varidveis destacadas; com a
realizacdo das devidas modificagbes nos ajustes de erro, o modelo proposto revelou a seguinte
razao estatistica: Xx2/gl = 1,57, RMR = 0,07, GFl = 0,94 AGFI = 0,92, CFI = 0,98, TL98 = 0,97, RMSEA
= 0,04 (0,03-0,05).

Observou-se que os escores do modelo pretendido, revelou que o construto Gestdo do conhecimento
(indicado na figura como GESCON) associou-se positivamente (44 = 0,88), a Estratégia digital (na
figura, esta indicado ESTRAT) e esta, também, com alto escore (44 = 0,87), associou-se a variavel
Agilidade Organizacional (apresentado na figura AGIL) (ver figura 2).

Na figura a seguir (ver figura 2), é possivel verificar que todos os Lambdas estiveram no intervalo
esperado |0 - 1] e positivos, condi¢cao a qual, garante a ndo existéncia dos problemas de erro na
medida e sua consisténcia construto-itens, previamente apresentado nas analises fatoriais.
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Figura 2: Representacao do modelo tedrico verificado
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Atento a esse modelo, a proposta hipotética foi corroborada, avaliaram-se as estimativas de
preditividade das associagdes entre os construtos e todas foram significativas. Tais estimativas,
tem por orientacao a analise de regressao referente ao modelo tedrico elaborado, podendo observar
qgue todos os resultados associativos entre as variaveis, nao apenas foram significativos, a um p <
0,001, bem como, a razao critério esteve acima de 3,29 para todas as variaveis, seja nas relagdes
entre os construtos, seja entre os itens e os fatores destes.

Tabela 2: Indicadores das estimativas preditivas do modelo teérico hipotetizado

Razao
Variaveis Associacdo Construto Estimativa d.p. p-valor
Critério
ESTRAT <ee GESCON 0,871 0,098 3,884 0,001
AGIL <eee ESTRAT 0,938 0,115 8,133 0,001
CG1 <eee GESCON 1,000
CG2C <ee- GESCON 0,869 0,050 17,395 0,001
CG3 <o-- GESCON 0,806 0,049 16,333 0,001
CG4 <o GESCON 0,913 0,061 15,058 0,001
CG5 <o-- GESCON 0,920 0,071 12,931 0,001
CG6 < GESCON 0,924 0,077 11,988 0,001
CG7 < GESCON 1,040 0,072 14,520 0,001
CG8 <e-- GESCON 0,871 0,079 10,983 0,001
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Razao
Variaveis Associacdo Construto Estimativa d.p. p-valor
Critério
ADSI e ESTRAT 1,000
ADS2 <eee ESTRAT 1,309 0,142 9,204 0,001
ADS3 < ESTRAT 1,319 0,148 8,920 0,001
ESI e ESTRAT 1,426 0,152 9,357 0,001
ES2 < ESTRAT 0,644 0,105 6,157 0,001
ES3 <ee- ESTRAT 1,376 0,148 9,310 0,001
ES4 < ESTRAT 1,389 0,146 9,486 0,001
AS3 <ee- AGIL 1,000
AS2 <o AGIL 1,257 0,084 14,933 0,001
AS1 <o AGIL 1,317 0,087 15,172 0,001

Tendo garantido a comprovacao do modelo tedrico, o qual, revelou indicadores psicométricos
confiaveis, optou-se por condicdo um modelo mediador, com a Estratégia digital, influenciando
a relacao Gestdo do conhecimento e Agilidade organizacional Buscando garantir a consisténcia
dos resultados do modelo tedrico proposto, bem como, avaliar o efeito da variavel mediacional,
efetuou o teste de Sobel (z).

Neste tipo de estatistica, avalia-se a diferenca e/ou influéncia que as variaveis mediadoras e/
ou moderadoras, venha a provocar nas demais. Para isso, verifica-se o nivel de mediagao direta
e indireta entre as varidveis independente sobre a dependente (Baron & Kenny, 1986). De acordo
com Baron e Kenny (1986), a varidvel mediadora (VMe) é uma terceira varidvel que deve predizer a
variavel dependente (VD), com a varidvel independente (VI) sendo preditora da varidvel mediadora.
Assim, na presenca das duas variaveis — VI e VMe — uma relacao significativa prévia entre a Vi e a
VD decresce em magnitude, demonstrando o efeito mediacional.

De forma mais pontual, esse modelo € caracterizado por uma relagao que altera o escore para
mais ou para menos a influéncia da VI sobre a VD. Um modelo mediacional explica as diferentes
maneiras pelas quais a VI influencia a VD, nesse sentido, encontra-se uma relacao direta entre VI
e VD, assim como uma relagdo mediada por uma terceira variavel, influenciando indiretamente a
VD (Formiga, 2012).

Efetuado o calculo, observou-se a existéncia de um modelo mediacional, o qual sugere que a
Gestdo do conhecimento (VI, ‘a’) influenciou, positivamente, a Estratégia digital (VMe), tendo
este, influenciado o a Agilidade organizacional (VD, 'b’) (z = 7,72; p < 0,001). Considerando estes
resultados, a Gestdao do conhecimento influéncia muito mais a Agilidade organizacional quando
€ mediado pela Estratégia digital. Isto €, observou-se que nas diregcbes dos caminhos entre as
variaveis, destaca-se um o efeito preditivo maior, a partir do caminho explicativo indireto (R? =
0,41) do que do caminho direto (R? = 0,25) [95% IC =-0,42 a 0,70; p < 0,001]. Na figura 1, pode-se
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observar que, no caminho a-->b, revelou beta preditivo bem maior, tendo a VMe, quanto fator de
influéncia do que a relagéo direta VI --> VD (c).

Figura 3: Representacao do modelo mediacional.
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Considerando que a estrutura fatoria da SRB apresentou tanto indciadores estatisticos quanto
escores Lambdas adequados e significativos, os quais, permitem afirmar que tal organizagao
fatorial aceitavel; optou-se em realizar andlises estatisticas de comparagdes (teste t de Studente
e ANOVA) a fim de avaliar as diferengas nas pontuagdes médias nas varidveis dependentes versus
independentes.

Desta maneira, relagdo as variaveis continuas, optou-se em recategoriza-las a partir da distribuigao
de quartis; sendo aasim, realizou-se uma Manova, associado sexo, idade e estado civil versus
gestao do conhecimento, estratégia digital e agilidade organicional, para os quais, ndao foram
observados resultados significativos.

Inicialmente, tendo o modelo tedrico comprovado a relagao entre os construtos, efetuou-se o
calculo de uma Anova multivariada, a fim de avaliar, as diferencas dos escores médios entre os
construtos da gestdo do conhecimento e estratégia diginal em funcéo da agilidade organizacional.
Observou-se que o efeito direto da GC foi signicativo no alto escore desta variavel (F (1/271 =
24,09, p < 0,01, OP = 0,99, n% = 0,08), bem como, para a ED (F (1/271 = 36,53, p < 0,01, OP = 1,00,
n?=0,03), também, houve significancia no efeito de interacao (ver tabela ???), tendo obsevado que
guanto maior a GC, maior a ED.
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Tabela 3: Escores médios da GC e ED, em fungao da Ago

GC ED Meédia d.p. Estatistica
F gl p-valor eta opP
Baixa 1,07 0,25
Baixa Alta 1,58 0,50
Total L17 0,38 ssap | 1271 | 0,05 0,02 | 097
Baixa 1,28 0,46 ’
Alta Alta 1,87 0,33
Total 1,74 0,43

Nota: GC = Gestdo do Conhecimento; ED = Estratégia Digital; AgO = Agilidade Organizacional

Anova one-way, associada ao teste post-hoc de Scheffé, para verificar as variagdes dos escores
médios da varidvel sobre o tipo de organizagdo que o respondente trabalha (publica, privada
ou ambas). Observou-se que em todos os construtos, os maiores escores estiveram para 0s
funcionarios da empresa privada, tendo o teste de Sheffé, comprovado a significancia destes
escores.

Tabela 4: Diferengas entre as médias nos construtos em fungao do tipo de empresa

Construtos Tipo de organizagdo Média d.p. Estatistica
F gl p-valor

publico® 21,97 7,07

Gestdo do conhe- privado® 26,08* | 6,70 11,57 | 2285 | 0,001
cimento ambos® 25,42 8,71
Total 24,35 7,22
Publico? 22,12% 9,24

Privado® 29,82 8,05 25.59 2/285 0.001

Estratégia digital ’ ’

Ambos® 28,57 11,05
Total 26,62 9,48
Publico® 11,11 421

Agilidade organi- Privado® 1400% | 382 | y701 | 2285 | 0,001
zacional ambos® 12,85 4,73
Total 12,76 427

Nota: *Sheffé (b > a > c)
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3. DISCUSSAO

A partir dos resultados apresentado, 0s quais, expostos nas tabelas acima, é possivel destacar
que, em relagdo as escalas de medidas desenvolvidas para este artigo, tanto nas analises
psicométricas iniciais, isto €, a TCT, destinada a validade de conteudo dos itens relativo a forga

tedrica comportamento-dominio das trés escalas.

Assim considerado, os trés construtos sugeridos, revelaram consisténcia teorica-conceitual e
empirica, 0s quais, tiveram por base as condigdes conceituais elaboradas neste artigo e para a
construgao das escalas. Comisso, destaca-se que a escala de Gestao do Conhecimento em servigcos
Digitais (EGCSD) definida como um processo de identificagdo e utilizagdo do conhecimento de
maneira eficiente.

Ja a escala de Estratégias Digitais € conceituada como a elaboragcdo e implementagdo de um
plano de acdo focado no cliente. E a escala de Agilidade Organizacional podendo ser definida
como algo que possibilita a rapidez desde do planejamento até a execucgdo da estratégia, que
tanto revelaram ser consistentes e Uteis para a avaliagdo do construto elaborado para este artigo,
guanto confidveis em sua medida e conceito e a perspectiva tedrica abordada.

Considerando esse modelo onde a Gestdo do conhecimento digital esta associada positivamente
a Agilidade organizacional e que, por sua vez, tal associagcao é mediada pela Estratégia Digital,
sugere algumas explicagdes causais, a saber:

A origem da gestdo do conhecimento nas organizagdes esta associada a aumento competitivo dos
mercados (DOS SANTOS et al, 2019; DE CASTRO; BRITO, 2016; SERENKO, 2013; KUUSISTO, 2013;
ALEGRE et al. 2013; VON KROGH, 1998), a Agilidade organizacional possibilita o planejamento
e execugdo das mudangas necessarias neste contexto competitivo (DUARTE, 2018; KUUSISTO,
2017); RASANEN, 2006), por meio da adogao inovadora estratégica (OLIVIER, 2018; KUUSISTO,
2013; STRAUHS, 2012; TIDD et al. 1997; NONAKA, 1994) tais relagdes sdo objetos de estudo deste
artigo.

A Literatura, tem apresentado aumentado expressivo de pesquisas relacionadas a Gestdao do
conhecimento (GC) nos ultimos anos (HAMID, 2011; CHOWDHURY, 2013). Isso é funcdo das
organizag®es passarem a adotar a CG como uma ferramenta importante (BUKOWITZ, 2002) e
propulsora da organizagdo (DE CASTRO; BRITO, 2016; SERENKO, 2013; ALEGRE et al. 2013;
DRUCKER, 1998).

Em que, as organizagdes comegam adotar sistemas de sistema de gerenciamento de conhecimento
(WANG; WANG, 2014). Esse sistema é essencial por facilitar a disseminacao e compartilhamento do
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conhecimento dentro e fora das organizagdes (JACKSON, et al., 2014) e coloca os “trabalhadores”
como processadores do conhecimento dentro do sistema (ALAVI e LEIDNER, 20071).

Porém, para que tal situagao ocorra os trabalhadores precisam ter confiangca na organizagao
(SAUNILA;UKKO;RANTALA,2018;MANSOUR,2014;ZEITHAML;BITNER;GREMLER,2011;OZYILI\/IAZ,
2010; DIRKS; LEWICKI; ZAHEER, 2009; SCHOORMAN, MAYER; DAVIS, 2007; BARTOL; SRIVASTAVA,
2002), por isso a necessidade de uma adogéo estratégia bem planejada como foco nas pessoas
(PEDERSEN; WILKISON, 2018; ELORANTA; TURUNEN, 2015; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014;
MATHRANI; MATHRANI; VIEHLAND, 2013; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011; TEBOUL, 2008;
KOTLER; ARMSTRONG, 2003).

Desse modo, a sua implementacao é definida pela necessita de um planejamento estratégico
organizacional consistente, que possibilite minimizar os riscos das mudangas do mercado (GAJ,
1990; LOBATO, 2000).

A agilidade Organizacional é um fator importante em direcdo ao crescimento das organizagoes
(PEDERSEN; WILKINSON; 2018; KUUSISTO, 2017, RASANEN, 2006). Quando analisamos,
organizagdes que tem apresentado crescimento, constatamos que ambas utilizam de maneira
intensiva o conhecimento, por meio de uma adocgao estratégica (CASTRO; BRITO; VARELA, 2017;
BERGERON et al., 2004) possibilitando agilidade organizacional.

Nesta perspectiva é possivel afirmar que a gesta do conhecimento perpassa a estratégia digital
para o entdo alcangar a agilidade organizacional. O modelo empirico comprova tal relagdo, onde
a GC nao apresentou valores suficientemente significativos que o levasse como vetor direto a
agilidade organizacional, ocorrendo apenas de maneira indireta por intermédio da estratégia digital.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados apresentados neste artigo sdo decorrentes de desenvolvimento de Escalas
psicométricas, com foco tedrico ligados a adesdo aos servigos digitais que as organizagdes
contemporaneas tém buscado nos Ultimos anos, na perspectiva dos trabalhadores. Desta forma, o
presente artigo tinha como objetivo verificar o quanto a gestdo do conhecimento digital influencia
a agilidade organizacional perpassando pela adocdo de estratégias digitais sejam elas em
organizacdes publicas ou privadas.

Os resultados revelaram indicadores estatisticos que contribuiram para afirmar que a gestao do
conhecimento se associe, positivamente, a agilidade organizacional apenas de maneira indireta,
tendo a necessidade de perpassar as estratégias digitais.
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Dessa forma, pode-se considerar que os resultados do artigo atingiram o objetivo proposto, no
entanto, esta investigacdo sofre de algumas limitacdes, pontua-se a necessidade de estudos com
aprofundamento empirico, para que possamos ampliar o arcabouco teodrico ainda embrionario
sobre os servicos digitais.

Os principais achados deste artigo sdo as escalas psicométricas de Gestdao do Conhecimento
Digital, Estratégia Digital e Agilidade Organizacional. Como contribuigdo pratica sugere-se a
aplicacao das escalas como estudo de caso nas organizagdes. Finalizamos sugerindo como
pesquisas futuras a aplicagcédo das escalas a um nimero maior de sujeitos com objetivo de realizar

a fatorial confirmatoria.
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