
Resumo: O objetivo desta pesquisa é propor um modelo 
conceitual que considere como as características 
organizacionais, a Gestão do Conhecimento (GC) e a 
capacidade de inovação (CI), influenciadas pela Tecnologia 
da Informação (TI), podem impactar na ampliação da eficácia 
organizacional da empresa. Para tanto, uma pesquisa 
exploratória qualitativa foi executada com aplicação do 
método Delphi por meio de um survey controlado com a 
aplicação de instrumento de pesquisa elaborado a partir do 
referencial teórico da temática considerada. Os resultados 
alcançados indicam que o relacionamento entre a GC e a 
CI da empresa pode ser influenciado pelas TIs utilizadas na 
organização. Tais tecnologias também podem influenciar o 
relacionamento existente entre a capacidade de inovação 
e a eficácia da empresa. Identificou-se também que a TI 
modifica os relacionamentos da GC com a CI e a eficácia 
organizacional. Este trabalho contribui para a evolução 
dos estudos desta temática ao propor um novo modelo 
conceitual. 
Palavras-chave: Tecnologia da informação. Gestão 
do conhecimento. Capacidade de inovação. Eficácia 
organizacional.

Abstract: This research aims to propose a conceptual 
model that considers how organizational characteristics, 
Knowledge Management (KM) and capacity for innovation 
(CI), influenced by Information Technology (IT), may impact 
the expansion of the organizational effectiveness of the 
company. To achieve this goal, this exploratory qualitative 
research applied Delphi method through a controlled survey 
with the application of the research instrument elaborated 
from the theoretical reference developed. The results 
achieved indicate that the existing relationship between KM 
and the CI of the company can be influenced by the IT used 
in the organization. In addition, such technologies can also 
influence the existing relationship between CI and company 
effectiveness. It was also identified that IT modifies the 
relationships of KM to CI and organizational effectiveness. 
This research contributes to the evolution of the studies of 
the theme by proposing a new conceptual model.
Keywords: Information technology. Knowledge 
management. Innovation capacity. Organizational 
effectiveness.
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Introdução
A competi ção verifi cada entre as empresas tem alcançado novos patamares nos últi mos 

anos. De acordo com Lucato et al. (2015, p. 214), “a crescente competi ção global, com a rápida 
integração das economias e a globalização dos produtos, dos mercados e das preferências dos 
consumidores, tem forçado as empresas a focar com precisão as suas prioridades competi ti -
vas”. Assim, em períodos de crise verifi ca-se a elevação da demanda por efi cácia operacional 
nas empresas, bem como a busca pela inovação no lançamento rápido de produtos e serviços 
que sejam capazes de fomentar o desejo e necessidade de compra dos clientes (CARDOSO, 
2013).

Nesse senti do, a Tecnologia da Informação (TI) pode ser explorada como um recurso or-
ganizacional importante para viabilizar a promoção de inovação voltada à melhoria da efi cácia 
organizacional. Faz-se necessário, então, que a organização efetue uma gestão efi caz do conhe-
cimento enquanto recurso organizacional, passando pela geração e manutenção de capacida-
de de inovação, para assim conseguir adaptar sua estratégia organizacional às característi cas 
do ambiente econômico e competi ti vo atual (FERRARESI et al., 2014). 

Desta maneira, a capacidade de inovação e a gestão efi caz do conhecimento organiza-
cional têm sido considerados elementos críti cos para sustentar a estratégia das organizações 
contemporâneas, que buscam na efi cácia organizacional a criação de diferenciais competi ti vos 
frente à concorrência. 

As empresas elaboram as respecti vas estratégias para serem desenvolvidas, implemen-
tadas e acompanhadas por meio dos recursos organizacionais desenvolvidos para tanto. O ní-
vel de sucesso, ao se colocar o pensamento estratégico em práti ca por meio do lançamento de 
projetos e ações, dependerá tanto da estrutura, quanto da cultura da organização. Em comple-
mento, há de se considerar também a maneira com a qual a empresa gerencia o conhecimento 
e o transforma em capacidade de inovação. Assim, tanto o gerenciamento do conhecimento, 
quanto a sua capacidade de inovação poderão sofrer impactos da própria estrutura instalada 
da empresa, na qual se destaca o uso das ferramentas de TI, além de impactos do próprio 
pensamento estratégico dominante. Para que haja o melhor proveito e implantação de sua es-
tratégia é de fundamental importância que haja um ambiente propício para a sua consecução 
(CARDOSO, 2013).

Face ao contexto apresentado, a presente pesquisa oriunda da dissertação de Silva 
(2018) tem por objeti vo propor um modelo conceitual que considere como as característi cas 
organizacionais (estrutura, cultura, estratégia), a Gestão do Conhecimento (GC) e a capacidade 
de inovação; infl uenciadas pela TI, podem impactar na ampliação da efi cácia organizacional da 
empresa.

Plataforma Teórica

Gestão do Conhecimento
A relevância da GC é indicada por Rastogi (2000) ao afi rmar que esta seja composta por 

um processo sistemáti co e integrador que ajuda a coordenar as ati vidades de toda a organi-
zação em busca de objeti vos organizacionais. Nesse contexto, o conhecimento organizacional 
precisa ser gerenciado de maneira efi caz. Afi nal, de acordo com Davenport e Prusak (1998), o 
conhecimento passou a ser encarado com um elemento crucial às organizações. Para Torres, 
Ferraz e Santos-Rodrigues (2018), a gestão do conhecimento deve se encaixar ao contexto or-
ganizacional da empresa para viabilizar a criação de vantagens competi ti vas sustentáveis para 
a empresa. 

A ligação entre a GC e desempenho organizacional não foi sufi cientemente estabeleci-
da. Apesar de haver indícios da contribuição da GC para a efi cácia organizacional, mensurar os 
impactos da GC na organização não é uma tarefa trivial. Nonaka e Takeuchi (2008) argumentam 
que a GC seja crucial para a empresa desenvolver novos produtos, serviços e processos, pro-
piciando assim melhores resultados (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SHIN, 2004; PONCHIROLLI; 
FIALHO, 2016).
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Além disso, conforme argumentam Turulja e Bajgoric (2018), a GC permite alavancar o 
capital intelectual existente na organização por meio dos conhecimentos dos colaboradores. 
Assim, os conhecimentos existentes nas empresas se confi guram em importantes habilitado-
res para a agregação de valor aos serviços prestados e produtos ofertados; ampliando assim 
o valor adicional e proporcionando ganhos ao próprio ser humano (criati vidade) e à empresa 
(ampliação do conhecimento organizacional). Uti lizar os conhecimentos do indivíduo e da or-
ganização de forma vantajosa acaba por gerar diferencial competi ti vo pela busca de resultados 
empresariais (WILLERDING; KRAUSE; LAPOLLI 2016). Nesse senti do, Lousã e Sarmento (2016) 
defi nem GC como:

O processo sistemáti co de detectar, selecionar, organizar, 
fi ltrar, apresentar e uti lizar a informação, por parte dos 
parti cipantes da organização, com o objeti vo de explorar, 
colaborati vamente, os recursos de conhecimento baseados 
no capital intelectual próprio das organizações, orientados 
para potenciar as competências organizacionais e a geração 
de valor (LOUSÃ; SARMENTO, 2016, p. 3).

A parti r da defi nição apresentada por Lousã e Sarmento (2016), dentre outras já cita-
das, pode-se observar dois componentes importantes da GC na organização: a parti cipação 
colaborati va dos integrantes da organização e o moti vo fundamental a ser aplicado como foco 
do desenvolvimento da GC, que é exatamente a geração de valor organizacional (MACHADO 
et al., 2016).

Ponchiroll e Fialho (2016) também destacam a necessidade do uso sinérgico do conheci-
mento na organização dentre três diferentes dimensões: infraestrutura, pessoas e tecnologia. 
Tal aplicação e a consequente sinergia dela derivada surge quando uti lizada corretamente, 
possibilitando a criação de um ambiente organizacional propício às práti cas de GC. Tais prá-
ti cas uti lizadas para GC, aliadas ao uso correto das TIs, acabam por capacitar a empresa a se 
tornar mais efi caz para a condução de suas ações estratégicas. Logo, conforme assevera Gaspar 
(2010), a GC possibilita a agregação de valor aos produtos e serviços ofertados aos clientes. 
Este contexto pode ser considerado como capacidade de inovação, que visa capacitar a empre-
sa frente à concorrência, conforme indicado na seção seguinte.

Capacidade de Inovação
Para Elmorshidy (2018), um sistema de gestão do conhecimento bem estruturado pela 

empresa acaba por impactar a inovação na organização. Na visão de Marti n et al. (2016), ino-
vação é um investi mento em uma nova ação, que promove resultados para a organização. Para 
realizá-la é necessário considerar que as ideias e as tecnologias envolvidas são importantes e 
cujo conhecimento do mercado é essencial e, segundo Huang et al. (2016), tem efeito positi -
vo sobre o desempenho organizacional. Estudo conduzido por Wahyono (2019) indica que a 
inovação em produtos seja um fator mediador na relação entre gestão do conhecimento e o 
desempenho da empresa, notadamente para a criação de vantagens competi ti vas.

O relacionamento de desempenho superior da empresa, em combinação com as ca-
pacidades tecnológicas para produtos e processos, também foi identi fi cado por Camisón e 
Villar-López (2014). Assim, Huang (2016), identi fi cou impactos positi vos da inovação sobre o 
desempenho organizacional, ao discorrer que a inovação seja:

Um processo para criar, adquirir, comparti lhar e uti lizar 
o conhecimento para desenvolver o desempenho e a 
aprendizagem organizacionais; e abrange a inovação e 
aquisição, modifi cação, uti lização, armazenamento e proteção, 
transferência e parti lha, tradução e reaproveitamento, bem 
como o acesso e a eliminação de conhecimentos (HUANG et 
al., 2016, p. 2188).
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Froehlich (2014) argumenta que a inovação em processos tem como objeti vo propi-
ciar melhorias de produti vidade, redução de custos, além de atuar de maneira mais simples, 
melhorar a qualidade interna e efi cácia da organização. Assim, a capacidade de inovação tem 
como objeti vo o desenvolvimento de conceitos e a identi fi cação das capacidades que são ne-
cessárias de forma que possibilite e capacite a organização para inovar (FORSMAN, 2011). Mar-
ti n et al. (2016, p.46) ressaltam que a “inovação foca uma nova ação, com a intenção de busca 
de resultados para a organização”. Para materializá-la é imprescindível considerar que as ideias 
e as tecnologias necessárias para tanto sejam preponderantes. 

Volpato e Cimbalista (2017) relatam que das diversas teorias já elaboradas e pesquisas 
já concluídas que versam sobre os processos de moti vação e inovação nas organizações, sendo 
que o item que mais se destaca abarca a qualidade do ambiente de trabalho e as relações in-
terpessoais porventura existentes nas organizações. Desta forma, pode-se concluir que a moti -
vação seja um dos principais impulsionadores da inovação, contribuindo de forma efeti va para 
o alcance da competi ti vidade das organizações. Os autores afi rmam ainda ser importante criar 
um ambiente que esti mule a qualidade, a criati vidade e a inovação na organização (VOLPATO; 
CIMBALISTA, 2017). Tais característi cas da capacidade de inovação da empresa podem se con-
fi gurar em fatores importantes para a promoção da efi cácia organizacional, conforme indicado 
no próximo tópico.

Efi cácia organizacional
O desempenho organizacional é a fundamental fonte sustentável de vantagem compe-

ti ti va e, por conta disso, os gerentes precisam vincular as competências básicas necessárias 
aos diferentes ti pos de estratégias ao longo do tempo (HUANG et al., 2016). A capacidade de 
crescimento da organização refere-se aos processos de negócios da empresa harmonizados 
por meio de uma busca sistemáti ca para descobrir, desenvolver e entregar propostas de valor 
superiores aos clientes, sati sfazendo assim as necessidades existentes e emergentes (YANG, 
2012). Estudos conduzidos por Meher e Mishra (2019) e Dang e Le_Hoai (2019) demonstraram 
haver correlação entre a gestão do conhecimento aplicada aos colaboradores da empresa e a 
efi cácia da organização. 

A efi cácia é a melhor combinação possível dos insumos e métodos necessários duran-
te o processo de produção/operação, de modo que seja gerado o máximo nível de produtos 
(PEÑA, 2008). O ato de controlar e quanti fi car o desempenho auxilia na criação de subsídios 
que vão auxiliar o processo de tomada de decisão, que possibilitará também, executar o ato 
de projetar e interpretar os cenários futuros, de modo a permiti r a ampliação da efi cácia e a 
competi ti vidade corporati va (NATAL, 2005).

Outra forma de as organizações conquistarem vantagem competi ti va é melhorando o 
gerenciamento de seus conhecimentos (SILVA, 2016) e, para poderem ampliar a sua efi cá-
cia como organização, existem ainda elementos considerados como sendo fundamentais para 
tanto. Como exemplo, é possível indicar os fatores conti ngenciais que incluem a estratégia da 
organização, a tecnologia disponível, o ambiente, o tamanho da organização e a sociedade na 
qual a empresa está inserida (DOS SANTOS, 2017). Isto porque, para Nyaradi (2016), quando 
uma empresa para no tempo, ou seja, torna-se desatualizada, esta passa a perder vantagem 
competi ti va, notadamente atualmente, uma vez que as mudanças surgem com velocidade 
cada vez mais elevada.

Para Costa (2016), a efi cácia organizacional é resultante da uti lização racional e mais 
correta possível de recursos que são aplicados ao processo de produção; enquanto a efi cácia 
organizacional é resultante da capacidade empresarial em gerar valor para o mercado no qual 
a organização está inserida. Em outras palavras, efi cácia organizacional volta-se ao emprego 
de uma quanti dade menor dos recursos disponíveis da empresa para conseguir fazer o mesmo 
ou até para obter um rendimento superior, ou seja, está relacionada à oti mização dos recursos 
corporati vos (GARDINAL; FRANCISCHETTI, 2016), de forma a maximizar os resultados da cor-
poração (BACK et al., 2016).
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Proposição do Modelo Conceitual
Os recursos organizacionais considerados nesta pesquisa foram limitados à estratégia, 

estrutura e cultura da organização, conforme proposto por Zheng, Yang e McLean (2010). Con-
sidera-se como estratégia a forma pela qual a empresa interage com o ambiente competi ti vo 
em que está inserida (DAFT, 1995); já a estrutura volta-se à confi guração esti pulada para a 
condução das ati vidades desempenhadas pela fi rma (SKIVINGTON; DAFT, 1991), enquanto a 
cultura congrega os valores, crenças e hábitos aceitos e prati cados na empresa (ZHENG; YANG; 
MCLEAN, 2010). 

Tais fatores demandam, usam, criam ou formam outros recursos da organização, com 
especial ênfase nas TIs, nos conhecimentos e na capacidade de criar e inovar. Assim, a estrutu-
ra, cultura e estratégia infl uenciam tanto a GC quanto à efi cácia organizacional, que também é 
infl uenciada pela própria GC, conforme ilustrado na Figura 1 (ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010).

Figura 1. Recursos organizacionais infl uenciam a GC e a efi cácia organizacional.

Fonte: Zheng, Yang e McLean (2010).

Por outro lado, conforme proposta de Yang (2012), a intenção de inovação e a infraes-
trutura inovati va da empresa infl uenciam sua capacidade de inovação, que por sua vez infl uen-
cia o crescimento corporati vo, conforme ilustrado na Figura 2. Assim, há de se considerar tais 
elementos como componentes que ajudam na efi cácia organizacional da empresa.

Figura 2. Capacidade de inovação afeta o crescimento corporati vo.

Fonte: Yang (2012).

Adicionalmente, considera-se ainda a proposta de Huang et al. (2016), o qual vislumbra 
que antecedentes combinados como inovação, tecnologia para a criação, gestão da qualidade 
e a capacidade para gerenciar a informação possuam efeito no desempenho da organização, 
conforme exposto na Figura 3.
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Figura 3. Impactos no desempenho organizacional.

Fonte: Huang et al. (2016).

A parti r dos modelos expostos (ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010; YANG, 2012 e HUANG 
et al., 2016), considera-se que a uti lização efi caz das TIs e a gestão efi caz do conhecimento 
dependem de outros componentes da organização. Assim, surge o problema que a presente 
pesquisa visa responder: Qual seria a estrutura de um modelo de análise que leve em conta 
como as característi cas organizacionais (estrutura, cultura, estratégia), a GC e a capacidade de 
inovação, infl uenciadas pelas TIs, impactam na ampliação da efi cácia organizacional?

Face ao exposto, o modelo teórico proposto é demonstrado na Figura 4, na qual estão 
considerados os frameworks propostos por Zheng, Yang e McLean (2010) quanto aos recursos 
organizacionais (estratégia, estrutura e cultura organizacional); Yang (2012) quanto à capacida-
de de inovação e Huang et al. (2016) quanto à efi cácia organizacional.

Figura 4. Modelo teórico proposto.

Fonte: autores.

Os recursos organizacionais, por se uti lizarem das TIs, podem infl uenciar quais ferra-
mentas usar e como efetuar a uti lização destas. Por sua vez as TIs, que também são recursos 
organizacionais, podem exercer efeitos nas relações entre GC e capacidade de inovação da 
organização, assim como nas relações existentes entre a capacidade de inovação e a efi cácia 
organizacional da fi rma. A parti r deste contexto, busca-se investi gar as seguintes proposições 
de pesquisa:

Proposição 1 (P1): A Tecnologia da Informação infl uencia o relacionamento entre a Ges-
tão do Conhecimento e a Capacidade de Inovação.

Proposição 2 (P2):  A Tecnologia da Informação infl uencia o relacionamento entre a ca-
pacidade de inovação e a efi cácia organizacional.
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Método e Materiais de Pesquisa
Esta é uma pesquisa exploratória qualitati va (FORZA, 2002) que busca confi rmar o mo-

delo teórico proposto. Para tanto, foi realizado um survey num conjunto controlado de de-
zessete especialistas, todos pesquisadores doutores com familiaridade na temáti ca enfocada 
neste estudo, ou seja, GC, inovação e TIs do mercado brasileiro. O perfi l de cada pesquisador 
doutor respondente foi categorizado pela sua área foco de atuação, sendo: 41% (7) da área de 
TI, 24% (4) da área de GC e 35% (6) da área de inovação. 

A preparação e estruturação da pesquisa do ti po survey seguiu os passos propostos por 
Miguel e Ho (2010): idealização de um modelo teórico e constructos; desenvolvimento de um 
instrumento de coleta de dados; realização de um teste piloto; coleta dos dados específi cos, 
avaliação do retorno e, por fi m, análise dos dados e interpretação dos resultados.

A execução do survey deu-se por meio da aplicação do método Delphi, método que sur-
giu a parti r dos chamados métodos de especialistas. Tais métodos uti lizam como fonte de infor-
mação e conhecimento um determinado grupo de pessoas que são, supostamente, detentoras 
de elevado conhecimento no assunto que é o foco da pesquisa (ROZADOS, 2015).

Não obstante, foi realizado identi camente um teste piloto (também conhecido como 
teste de face) junto a quatro especialistas que parti ciparam da etapa inicial, todos docentes 
permanentes em Programas Stricto Sensu em Administração, com atuação em gestão da ino-
vação, GC e estratégia empresarial.

Considerando-se o modelo teórico proposto (conforme exposto na Figura 4 da seção 
anterior), é possível pressupor as TIs como ferramentas que possibilitam a coleta, organização, 
classifi cação e combinação de informações e que possuem a capacidade de promover o radar 
de informação que possibilita a visualização de formas e estratégias para a organização se dife-
renciar em relação às demais empresas do seu setor, e essa diferenciação pode contribuir para 
o desenvolvimento de vantagens competi ti vas (CARVALHO et al., 2015). 

A GC, por sua vez, pode alavancar a capacidade de inovação da corporação ao auxiliar 
em processos de coleta, organização, classifi cação, conexão e disponibilização do conhecimen-
to adquirido em prol de estí mulos focados à inovação. Tal aplicação pode gerar inovação para 
lançamento de novos produtos, melhoria de produtos existentes, identi fi cação de oportuni-
dades, necessidades de clientes ou novos mercados. Também poderá auxiliar na efi cácia or-
ganizacional em processos de tomada de decisão mais ágeis a parti r de lições aprendidas e 
estratégias mal implementadas, dentre outros (LOUSÃ; SARMENTO, 2016). 

Face ao exposto, pode-se presumir que as TIs infl uenciem na ampliação da capacidade 
de inovação, para a melhoria da efi cácia empresarial e para o relacionamento porventura exis-
tente entre a capacidade de inovar e a efi cácia da organização.

Dez asserti vas foram estabelecidas a fi m de identi fi car as relações entre os constructos 
componentes do modelo teórico proposto, à saber: 1) Os recursos organizacionais (estratégia, 
estrutura e cultura) podem infl uenciar o uso da TI na empresa; 2) Os recursos organizacionais – 
estratégia, estrutura e cultura – podem infl uenciar a GC na empresa; 3) A GC pode infl uenciar 
a capacidade de inovação da empresa; 4) A GC pode infl uenciar a capacidade de inovação, ou 
seja, de fato implementar a inovação na empresa; 5) A TI pode infl uenciar a GC da empresa; 6) 
Ao infl uenciar a GC, a TI pode infl uenciar a capacidade de inovação da empresa; 7) A TI pode 
infl uenciar a GC na empresa para promover a inovação; 8) A TI pode infl uenciar a capacidade 
de inovação para promover a efi cácia organizacional da empresa; 9) A capacidade de inovação 
pode melhorar a efi cácia empresarial da empresa; 10) A TI pode ser uma alavancadora da ca-
pacidade de inovação para promoção da efi cácia da empresa. 

As asserti vas elaboradas buscaram qualifi car melhor o posicionamento dos especialistas 
respondentes ao instrumento de pesquisa. A defi nição do ati ngimento de consenso (ou não) 
foi defi nida a parti r da escala apresentada no Quadro 1, baseado em níveis de uma escala do 
ti po Likert, objeti vando assim qualifi car melhor o posicionamento dos especialistas respon-
dentes ao instrumento de pesquisa. Quando ati ngido um mínimo de 85% para as alternati vas 
‘Concordo Totalmente’ e ‘Concordo’, foi considerado que há indicação de consenso entre os 
especialistas consultados a respeito da asserti va analisada (VON DER GRACHT, 2012).
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Quadro 1. Escala do ti po Likert considerada para a defi nição de consenso entre os es-
pecialistas.

Resposta
à asserti va Escala do ti po Likert Percentual de respostas

para a defi nição de consenso Nova rodada?

1 Discordo totalmente

Até 15% há a indicação de fal-
ta de consenso

Sim, somente 
para a questão 
que apresentou 
desacordo

2 Discordo

3 Nem discordo, nem concordo

4 Concordo Acima de 85% há indicação 
de consenso Não

5 Concordo totalmente

Fonte: autores.

Na rodada número 1 do método Delphi aplicado, os especialistas responderam às per-
guntas do instrumento de pesquisa elaborado. A parti r de então, nas rodadas seguintes as 
perguntas foram acompanhadas do feedback captado na rodada anterior (retroalimentação), 
sendo que as respostas foram acompanhadas de comentários feitos pelos pesquisadores res-
pondentes para cada especialista parti cipante, sempre buscando caminhar para o consenso 
das avaliações efetuadas pelos especialistas.

Apresentação, Análise e Discussão dos Resultados
O instrumento de pesquisa contendo dez asserti vas a respeito do modelo conceitual 

proposto nesta pesquisa foi encaminhado aos especialistas respondentes. A seguir são expos-
tos os resultados consolidados a parti r da área de atuação dos especialistas respondentes. 
Assim, o Quadro 2 expõe o comportamento das respostas consolidadas da primeira rodada de 
aplicação do método Delphi a parti r das respostas por especialidade consultada (inovação, TI 
e GC).

Quadro 2. Análise das respostas na primeira rodada.

Concorda totalmente Concorda Nem discorda, 
nem concorda

Especialistas em TI

Respondentes: 38
Parti cipação nesta área de 
especialidade: 54%

Respondentes: 22
Parti cipação nesta 
área de especialida-
de: 31%

Respondentes: 10
Parti cipação nesta área 
de especialidade: 14% 

Especialistas em GC

Respondentes: 15
Parti cipação nesta área de 
especialidade: 38%

Respondentes: 20
Parti cipação nesta 
área de especialida-
de: 50%

Respondentes: 5
Parti cipação nesta área 
de especialidade: 12%

Especialistas em inovação

Respondentes: 21
Parti cipação nesta área de 
especialidade: 35%

Respondentes: 36
Parti cipação nesta 
área de especialida-
de: 60%

Respondentes: 3
Parti cipação nesta área 
de especialidade: 5% 

Total Geral 
(170 respostas)

Total respondentes: 74
Parti cipação: 43,5%

Total respondentes: 
78
Parti cipação: 45,9%

Total respondentes: 18
Parti cipação: 10,6%

Fonte: autores.

Houve um total de 170 respostas analisadas na primeira rodada de aplicação do método 
Delphi, relati vas a dez asserti vas respondidas pelos 17 especialistas consultados. O Quadro 2 
apresenta os principais valores e suas respecti vas porcentagens distribuídas por área de ava-
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liação dos especialistas. Na Figura 5 é exibida a consolidação das respostas por área foco dos 
especialistas consultados.

Figura 5. Consolidação das respostas por área foco dos especialistas consultados.

Fonte: autores.

A Figura 5 ilustra a composição das respostas, de acordo com a área do especialista en-
volvido. Assim, percebe-se a prevalência de mais respostas “Concordo totalmente” por parte 
dos especialistas em TI (54%), seguidas das respostas dadas pelos especialistas em GC (38%) e, 
por fi m, das respostas dadas pelos especialistas em inovação (35%). 

Já quanto às respostas indicadas com ‘Concordo’, observou-se mais respostas dessa na-
tureza advindas de especialistas em inovação (60%), seguidas pelas respostas dos especialistas 
em GC (50%) e, fi nalizando, das respostas dos especialistas em TI (31%). Um resumo do total 
de respostas coletadas nas asserti vas do instrumento de pesquisa aplicado é apresentado na 
Figura 6.

Figura 6. Totalização das asserti vas e perguntas da survey.

Fonte: autores.

Na Figura 6 pode-se verifi car a quanti dade total de respostas ‘Concordo totalmente’ (74, 
equivalente a 43,5%), ‘Concordo’ (78, equivalente a 45,9%) e ‘Nem concordo, nem discordo’ 
(18, equivalente a 10,6%). Assim, somando-se as respostas Concordo totalmente’ e ‘Concordo’, 
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alcançou-se um percentual 89,4%. 
Embora tal resultado possa parecer sati sfatório, todavia é importante analisar os resul-

tados de cada asserti va constante do instrumento de pesquisa aplicado. Ou seja, o consenso 
verifi cado em cada uma das dez asserti vas em específi co. Assim, ressalta-se que nesta primeira 
rodada de aplicação do método Delphi não foi verifi cado consenso para as asserti vas 6 (82%), 
7 (76%) e 8 (76%); que obti veram percentual de respostas ‘Concordo totalmente’ e ‘Concordo’ 
abaixo de 85%, índice de concordância assumido para esta pesquisa (VON DER GRACHT, 2012). 

Dessa forma, para essas questões em especial houve a necessidade de condução de 
uma segunda rodada do método Delphi junto aos especialistas que não manifestaram sua con-
cordância em relação a determinadas asserti vas. Assim, procedeu-se a elaboração e aplicação 
de uma segunda rodada do método Delphi, apenas junto aos especialistas que demostraram 
falta de consenso.

Pelos resultados alcançados na primeira rodada pôde-se observar uma clara direção ao 
consenso entre as opiniões dos pesquisadores sobre o modelo conceitual, exceto pelas três 
asserti vas mencionadas anteriormente (6, 7 e 8). Em função disso, na segunda rodada foi en-
caminhado instrumento de pesquisa complementar somente aos especialistas 7, 8, 9, 10, 12 e 
16; que não manifestaram sua concordância total ou parcial em relação às asserti vas 6, 7 e 8.

Dos seis especialistas convidados para a segunda rodada de aplicação do método Del-
phi, apenas quatro (respondentes 7, 8, 10 e 12) devolveram o instrumento de pesquisa en-
caminhado. A seguir são expostos os resultados da segunda rodada de aplicação do método 
Delphi com as respostas dos quatro especialistas a respeito das questões encaminhadas.

Asserti va 6 - Os especialistas em TI, GC e inovação, respondentes 7, 8 e 12 respecti va-
mente, concordaram com a asserti va 6 (‘Ao infl uenciar a GC, a TI pode infl uenciar a capacidade 
de inovação da empresa’). A parti r dos resultados obti dos, ati ngiu-se um percentual de 35% 
de respostas ‘Concordo totalmente’ e de 65% de respostas ‘Concordo’. Assim, o índice de res-
postas sati sfatórias nesta asserti va alcançou 100%, o que caracteriza o aceite da asserti va em 
função do consenso obti do em relação à afi rmação estabelecida.

Asserti va 7 - Os especialistas em TI e inovação, respecti vamente respondentes 7 e 12, 
concordaram com a asserti va 7 (‘A TI pode infl uenciar a GC na empresa para promover a inova-
ção’). Dessa maneira, a asserti va em questão ati ngiu um percentual de 18% de respostas ‘Con-
cordo totalmente’ e 71% de respostas ‘Concordo’. Assim, o índice de respostas sati sfatórias 
nesta asserti va alcançou 88%, o que caracteriza o aceite da asserti va em função do consenso 
obti do em relação à afi rmação estabelecida.

Asserti va 8 - Os especialistas em TI, GC e inovação, respecti vamente respondentes 7, 
8 e 10, concordaram com a asserti va 8 (‘A TI pode infl uenciar a capacidade de inovação para 
promover a efi cácia organizacional da empresa’). Como resultado, a asserti va 8 ati ngiu um 
percentual de 24% de respostas ‘Concordo totalmente’ e 71% de respostas ‘Concordo’. Dessa 
forma, o índice de respostas sati sfatórias nesta asserti va alcançou 95%, validando assim o acei-
te dessa asserti va a parti r do consenso obti do junto aos especialistas. 

Após a consolidação das respostas coletadas na segunda rodada, procedeu-se a conso-
lidação geral das dez asserti vas componentes do instrumento de pesquisa aplicado junto aos 
especialistas pesquisadores que responderam à pesquisa de campo. A Figura 7 expõe a totali-
zação das respostas de consenso dos especialistas nas duas rodadas de aplicação do método 
Delphi. Ou seja, as asserti vas que obti veram como resposta ‘Concordo totalmente’ e ‘Concor-
do’ por parte dos especialistas consultados.
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Figura 7. Percentual fi nal de respostas ‘Concordo’ e ‘Concordo Totalmente’ das asserti -
vas do instrumento de pesquisa do modelo testado.

Fonte: autores.

A Figura 7 apresenta o resultado fi nal da aplicação do método Delphi junto aos espe-
cialistas respondentes nas duas rodadas efetuadas. É possível verifi car que ao término da se-
gunda rodada de aplicação do instrumento de pesquisa, o percentual de respostas ‘Concordo 
totalmente’ e ‘Concordo’ alcançou consenso em todas as dez asserti vas da consulta efetuada 
aos especialistas parti cipantes da pesquisa. 

Cabe ressaltar ainda que as asserti vas 5, 7 e 9 obti veram o menor índice de consenso, 
com 88% de aceitação dos respondentes. Em oposição, as asserti vas 1, 6 e 10 obti veram 100% 
de aceitação dos respondentes. Em complemento, nota-se que as asserti vas 2, 3, 4 e 8 obti ve-
ram 94% de aceitação dos especialistas consultados. Em todos os casos, há de se considerar 
que os percentuais apresentados são relati vos à soma das indicações ‘Concordo totalmente’ e 
‘Concordo’ dada pelos especialistas para cada asserti va indicada.

Considerações Finais
A Tecnologia da Informação (TI) pode ser úti l como importante recurso organizacional 

para ajudar a promover a inovação voltada à melhoria da efi cácia da empresa. Para tanto, a 
organização necessita de estratégia e recursos para a gestão efi caz do conhecimento enquanto 
recurso organizacional, passando pela geração e manutenção de capacidade de inovação, para 
então ajustar sua estratégia organizacional às característi cas do ambiente econômico e compe-
ti ti vo atual, que muda rapidamente e é voltado ao cliente.

Esta pesquisa oriunda da dissertação de Silva (2018) teve como objeti vo propor um 
modelo conceitual que considere como as característi cas organizacionais (estrutura, cultura, 
estratégia), a Gestão do Conhecimento e a capacidade de inovação, infl uenciadas pela Tec-
nologia da Informação, podem impactar na ampliação da efi cácia organizacional da empresa. 
Baseado nas pesquisas consideradas no referencial teórico delineado houve a propositura de 
um modelo que foi submeti do à apreciação de dezessete doutores pesquisadores nas áre-
as relacionadas ao modelo conceitual proposto, que avaliaram a coerência entre as relações 
abordadas. Como resultado fi nal alcançado por meio da aplicação do método Delphi junto a 
um painel de especialistas, obteve-se: 1) nenhuma resposta de especialista se colocou contra, 
ou se opôs, ao modelo conceitual proposto; 2) apenas dez respostas (5,9%) indicaram que não 
haver posicionamento claro dos especialistas respondentes, ou seja, foram neutras; 3) 86 res-
postas (50,6%) concordaram com as asserti vas propostas relacionadas ao modelo conceitual 
delineado e 4) 74 respostas (43,5%) concordaram plenamente com as asserti vas constantes no 
modelo conceitual delineado. 

Pelos resultados verifi cados na pesquisa efetuada, pode-se identi fi car que quanto maior 
for a GC, maior será a possibilidade de ampliação da capacidade de inovação na empresa. 
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As ferramentas de TI dão suporte à ampliação da GC e, consequentemente, podem ampliar 
a capacidade de inovação. Por sua vez, tal capacidade de inovação pode ampliar a efi cácia 
da organização. Todavia, um achado subliminar não explícito na pesquisa realizada deve ser 
destacado: tais relacionamentos poderão ser ampliados dependendo nível de maturidade da 
organização, visto que numa organização com baixo nível de maturidade, a uti lização das TIs, 
bem como do conhecimento organizacional, poderá ser prejudicada.

Assim, face aos resultados alcançados por meio do painel de especialistas consultado 
e considerando-se o objeti vo geral da pesquisa, entende-se que a proposição de um modelo 
conceitual foi alcançada, uma vez que os pesquisadores doutores especialistas validaram o 
modelo proposto.

Considerando-se os resultados do painel de especialistas como um todo, suportados 
pelos respecti vos comentários acerca de seu posicionamento a respeito das asserti vas sobre o 
modelo conceitual proposto, é possível verifi car o alinhamento da percepção dos especialistas 
aos estudos efetuados por outros pesquisadores da temáti ca abordada. 

Na proposição 1 (P1) afi rmou-se que “a TI infl uencia o relacionamento entre a gestão do 
conhecimento e a capacidade de inovação”. Pôde-se inferir a parti r dos resultados alcançados 
no painel de especialistas, que esta proposição é verdadeira, uma vez que 100% dos respon-
dentes da pesquisa promovida manifestaram sua concordância ao fi nal das duas rodadas da 
aplicação do método Delphi. Tal posicionamento dos especialistas consultados corrobora os 
estudos de Laudon e Laudon (2010).

Já a proposição 2 (P2) afi rmava que “a TI infl uencia o relacionamento entre a capacidade 
de inovação e a efi cácia organizacional”. Pôde-se inferir que tal proposição também se com-
prova verdadeira na pesquisa realizada, considerando-se os resultados obti dos no painel de 
especialistas, pelo qual 94,1% dos pesquisadores consultados manifestaram sua concordância 
ao fi nal das duas rodadas da aplicação do método Delphi. Este posicionamento dos especialis-
tas consultados corrobora os estudos de Forsman (2011).

Esta pesquisa contribui para a evolução dos estudos da temáti ca abordada ao propor 
um novo modelo conceitual, mais amplo que os demais modelos considerados no referencial 
teórico esti pulado para esta pesquisa. Assim, esti ma-se que os resultados alcançados neste 
trabalho poderão ser úteis para a ampliação de pesquisas correlatas ao relacionamento dos 
elementos componentes no modelo proposto. 

No tocante às implicações gerenciais para as empresas, apesar de o modelo conceitu-
al proposto não ter sido aplicado aos gestores de empresas no mercado real, os resultados 
alcançados trazem algumas implicações importantes: a) necessidade do gestor considerar os 
recursos organizacionais relevantes para o delineamento de estratégias que promovam a ino-
vação e a efi cácia organizacional; b) necessidade do gestor considerar o relacionamento e efei-
to multi plicador que pode ocorrer por conta dos diversos relacionamentos entre os elementos 
indicados no modelo conceitual proposto; e c) a importância da análise de estratégias que 
considerem as integrações entre a TI, a GC e a inovação em prol da efi cácia organizacional e 
competi ti vidade da empresa.

A presente pesquisa apresentou as seguintes limitações: a) quanto ao escopo, há de 
se ressaltar que foram considerados somente alguns dos diversos recursos organizacionais, 
embora haja outros recursos que não entraram no escopo considerado no modelo conceitual 
delineado; b) avaliação por especialistas pesquisadores nas áreas de TI, inovação e GC; c) uti li-
zação do método Delphi, que limita a parti cipação de especialistas no survey controlado e, por 
fi m; d) o fato dos especialistas consultados atuarem com foco em pesquisas acadêmicas e não 
no mercado corporati vo.
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