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RESUMO

Objetivo: Investigar como servidores publicos de um 6rgao governamental de Minas Gerais
percebem a cultura organizacional, a transferéncia de conhecimento e a inovagao.

Originalidade: Este estudo contribui para a compreensao de como o profissionalismo
cooperativo, o compartilhamento de conhecimento e as praticas de inovagao moldam a eficacia
organizacional no setor publico brasileiro, oferecendo insights sobre diferencas relacionadas ao
género e ao tempo de servigo.

Métodos: Foi realizada uma pesquisa quantitativa com servidores da Secretaria de Justica e
Seguranca Publica de Minas Gerais (Sejusp-MG). Os dados foram analisados por meio de
estatisticas descritivas e testes bivariados (Mann-Whitney e Kruskal-Wallis).

Resultados: A dimensao profissionalismo cooperativo, do modelo de cultura organizacional
destacou-se como o trago cultural mais positivamente percebido, indicando uma forte
orientacdo colaborativa entre os servidores. As atividades de inovagao obtiveram as maiores
médias, evidenciando o uso frequente de ferramentas tecnologicas e automagao de processos.
Diferencas significativas foram observadas por género e tempo de servico, sendo que servidores
com mais de 20 anos de atuagdo apresentaram avaliagdes mais favoraveis.

Conclusdes: Os achados refor¢am a necessidade de politicas voltadas a equidade de género,
maior valorizagdo profissional e investimentos continuos em inovagdo e gestdo do
conhecimento para aprimorar o desempenho institucional e a inclusdo nas organizagdes
publicas.
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RGANIZATIONAL CULTURE, KNOWLEDGE, AND INNOVATION:
EVIDENCE FROM A PUBLIC INSTITUTION

ABSTRACT

Purpose: To investigate how public servants from a government agency in Minas Gerais
perceive organizational culture, knowledge transfer, and innovation.

Originality: This study contributes to understanding how cooperative professionalism,
knowledge sharing, and innovation practices shape organizational effectiveness in the Brazilian
public sector, offering insights into gender and tenure-based differences.

Methods: A quantitative survey was conducted with employees of the Secretariat of Justice
and Public Security of Minas Gerais (Sejusp-MG). Data was analyzed using descriptive
statistics and bivariate tests (Mann-Whitney and Kruskal-Wallis).

Results: The cooperative professionalism dimension of the organizational culture model
emerged as the most positively perceived cultural trait, indicating a strong collaborative
orientation among employees. Innovation activities scored the highest, highlighting frequent
use of technological tools and process automation. Significant differences by gender and years
of service were found, with employees having more than 20 years of tenure showing more
favorable evaluations.

Conclusions: The findings emphasize the need for equity in gender-related policies, greater
professional recognition, and sustained investment in innovation and knowledge management

to enhance institutional performance and inclusivity in public organizations.
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1 INTRODUCAO

O avango tecnoldgico, somado as transformagdes recentes no cendrio social e
econdmico, tem exigido das organizagdes novas formas de lidar com o conhecimento,
promovendo mudangas estruturais e culturais. Nesse contexto, a gestdo do conhecimento
emerge como um elemento essencial para a sustentabilidade institucional, estando diretamente
relacionada a capacidade de criar, armazenar, compartilhar e aplicar o saber organizacional
(Mahdi et al., 2019; Gusso et al., 2020; La Falce, Martins, Muylder, & Guimaraes, 2023; Pavao,
Zonatto, Degenhart, & Bianchi, 2023).

Tais transformacdes afetam diretamente o setor publico, em que a cultura organizacional
exerce forte influéncia sobre os comportamentos, atitudes e praticas dos servidores. Em
organizacdes publicas, marcadas por estruturas burocraticas e hierarquizadas, os desafios para
o compartilhamento de conhecimento e para o estimulo a inova¢ao sdo mais evidentes, devido
a resisténcia a mudancas, a rigidez dos processos € a menor orientacdo para resultados
(Rodriguez, 1983; DelLong & Fahey, 2000; Kock & Zanini, 2025). Ainda assim, o
conhecimento continua sendo um ativo estratégico, cuja transferéncia pode fortalecer a
aprendizagem organizacional e favorecer a inovagdo nos servicos prestados a sociedade
(DeLong & Fahey, 2000; Suppiah & Sandhu, 2011; Chaym, Tahim, Silva, & Pereira, 2022).

Estudos apontam que a transferéncia de conhecimento esta fortemente condicionada a
elementos culturais, relacionais e subjetivos dentro das organizagdes. Fatores como confianga,
clima organizacional e cultura de colaboragdo podem incentivar ou inibir a disseminagao de
saberes entre os membros da instituicdo (Amayah, 2013; Pee & Min, 2017; Nascimento, Lima,
& Gondim, 2022; Nascimento & Lima, 2022; Gaffaro & Naranjo, 2025). No setor publico, esse
processo ¢ ainda mais complexo, dada a influéncia de fatores politicos, as divisdes rigidas de
tarefas e a dificuldade de mensuragao de resultados (Massaro et al., 2015; Kock & Zanini,
2025).

Além disso, a inovagdo organizacional emerge como um elemento estratégico para a
eficiéncia e adaptabilidade do setor publico. Pesquisas recentes destacam a importancia da
cultura de inovagdo, do uso de tecnologias e da colaboracdo entre atores internos e externos
para fomentar praticas inovadoras e transferir conhecimento de forma eficaz (Oliveira,
Meireles, Castro, & Molina, 2024; Goebel, Losekann, Polla, Montenegro, & Avila, 2024;
Pinheiro, Cherutti, Bessi, & Bohnenberger, 2025; Soares, Celano, & Freitas, 2025).
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Apesar dos avangos tedricos, muitas lacunas persistem no entendimento de como os
servidores publicos percebem esses fendmenos, especialmente no que se refere a interacdo entre
cultura organizacional, transferéncia de conhecimento e inovagdo. Compreender tais
percepcdes ¢ fundamental para o desenvolvimento de estratégias de gestdo mais eficazes,
voltadas a promogao de ambientes inovadores no setor publico (La Falce et al., 2023; Pavao et
al., 2023; Gaffaro & Naranjo, 2025).

Diante desse cenario, este artigo investiga a configuracao da percep¢ao de servidores de
um oOrgdo governamental de Minas Gerais sobre trés dimensoes interligadas: a cultura
organizacional, a transferéncia do conhecimento e a inovacao. A pesquisa busca contribuir para
a compreensdo das relacdes entre esses construtos sob a oOtica dos proprios servidores,
oferecendo subsidios para futuras acdes de desenvolvimento institucional.Estudos recentes
evidenciam que diagnosticos organizacionais em gestdo do conhecimento sdo fundamentais
para fortalecer a inovagao e o desempenho institucional. Pesquisas demonstram que a analise
das percepgdes sobre cultura organizacional e praticas de compartilhamento de conhecimento
permite identificar lacunas e oportunidades de melhoria, contribuindo para a maturidade do
conhecimento em instituicdes publicas (Falce, Martins, Muylder, & Guimaraes, 2023).
Evidéncias em contextos da gestdo publica brasileira indicam que a inovagdo depende da
integragdo entre competéncias individuais e de equipes, reforcando a necessidade de
diagnosticos sistematicos que orientem politicas e praticas inovadoras (Lana Montezano, Isidro,
Falce, & Sano, 2022). Além disso, revisdes sistematicas apontam que a implementacao de
praticas de gestao do conhecimento requer diagndsticos que avaliem a efetividade de processos
de criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento (Tatto, 2021), enquanto estudos
empiricos em micro e pequenas empresas mostram que diagndsticos organizacionais permitem
mapear pontos criticos que impactam a gestdo e a competitividade (Queiroz, Ribeiro, Rogers,
& Dami, 2004). Assim, diagndsticos organizacionais se mostram estratégicos para identificar
barreiras estruturais e subjetivas, orientar intervengdes gerenciais e potencializar a inovagdo em
diferentes contextos institucionais.

Sob a perspectiva pratica, o diagnostico das percepgdes dos servidores de um 6rgdo
publico estadual sobre cultura organizacional, transferéncia de conhecimento e inovacao pode
subsidiar decisdes gerenciais mais precisas, alinhadas as condi¢des reais da institui¢do.
Pesquisas e levantamentos recentes em instituigdes publicas brasileiras mostram que lacunas
na gestdo do conhecimento e na integracdo de praticas inovadoras estdo frequentemente

associadas a barreiras estruturais e culturais, afetando a eficiéncia organizacional e a qualidade
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dos servigos prestados a sociedade (Falce, Martins, Muylder, & Guimaraes, 2023; Lana
Montezano, Isidro, Falce, & Sano, 2022). A andlise das percepgdes dos servidores permite
identificar esses obstaculos, compreender a aderéncia das praticas de gestdo do conhecimento
ao cotidiano organizacional e avaliar o grau de abertura a inova¢ao. Com base em evidéncias
coletadas por diagnoésticos sistematicos, gestores publicos podem promover intervengdes mais
eficazes na cultura organizacional, fortalecer praticas colaborativas e fomentar ambientes de
aprendizagem continua. Dessa forma, o presente estudo tem potencial para gerar
recomendacdes fundamentadas, contribuindo para o aprimoramento da gestdo estratégica de
pessoas e processos, para o aumento da eficiéncia institucional e para a oferta de servigos
publicos mais inovadores e responsivos as demandas da sociedade (Tatto, 2021; Queiroz,
Ribeiro, Rogers, & Dami, 2004).

O artigo esta estruturado em quatro se¢des: revisao de literatura, metodologia, resultados
e discussdo, e consideragdes finais. Cada se¢do apresenta, respectivamente, os conceitos €
lacunas sobre cultura organizacional, gestdo do conhecimento e inovagao; os procedimentos de
pesquisa; a analise dos achados a luz da literatura; e, por fim, as implicagdes praticas, limitagoes

e sugestoes para estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceitos e evolucio da gestao do conhecimento

A gestao do conhecimento (GC) tem evoluido significativamente desde suas raizes no
inicio do século XX, com as contribui¢des de Frederick Taylor sobre o conhecimento cientifico
na administragdo. A partir dos anos 1990, a GC ganhou corpo como uma disciplina estratégica,
voltada a criagdo, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento organizacional (Davenport
& Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1997; Alavi & Leidner, 1999). Entre os principais marcos
teoricos, destaca-se o modelo SECI (socializagdo, externalizacdo, combinagdo e
internalizacdo), de Nonaka e Takeuchi, que integra os conceitos de conhecimento tacito e
explicito e descreve como ocorre a conversao entre esses dois tipos no ambiente organizacional.

Em paralelo, Davenport e Prusak (1998) propuseram um modelo centrado na geragao,
codificacdo e transferéncia do conhecimento, considerando a importancia das interagdes
humanas e da estrutura organizacional. A GC também passou a ser concebida como um

processo multidimensional, sendo sistematizada por autores como Terra (2001), que
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desenvolveu um modelo baseado em sete dimensdes (cultura, estrutura, RH, TI, visdo
estratégica, mensuracdo e ambiente).

Nesse contexto, destaca-se a importancia dos modelos de diagnostico da gestdo do
conhecimento, fundamentais para avaliar o grau de maturidade dos processos internos e para
identificar lacunas, barreiras e oportunidades de melhoria. Modelos como o proposto por Terra
(2001), estruturado em sete dimensdes, € o de Bukowitz e Williams (2002), que apresenta uma
abordagem ciclica para o uso do conhecimento, t€ém sido amplamente utilizados para mapear o
estagio de desenvolvimento da GC em diferentes tipos de organizacdo. O diagnostico permite
mensurar ndo apenas a presenca de praticas de GC, mas também seu grau de institucionalizagao,
o0 que € essencial para orientar intervengdes mais eficazes e politicas de gestdo mais assertivas.

Diversos estudos empiricos tém utilizado diagnosticos organizacionais para
compreender os fatores criticos que impactam a gestao do conhecimento. Alshamsi e Ajmal
(2018), por exemplo, realizaram um diagnostico em organizacdes de base tecnoldgica nos
Emirados Arabes Unidos e identificaram a lideranga e a cultura organizacional como os
principais fatores que afetam o compartilhamento de conhecimento, superando, inclusive, os
recursos humanos em importancia. Baldé¢ et al. (2018), ao aplicarem um modelo baseado no
SECI em equipes de trabalho, constataram que a confianca e a motivagdo influenciam
diretamente a criatividade por meio da efetividade dos processos de criagdo e compartilhamento
de conhecimento. Pletsch e Zonatto (2018), em um diagnodstico realizado com estudantes-
trabalhadores, apontaram que a capacidade de absorg¢ao e o capital psicologico sao mediadores
significativos da transferéncia de conhecimento, ressaltando a importancia de se considerar
aspectos individuais no processo.

Outros estudos reforcam a relevancia do diagnostico para relacionar a capacidade de
inovacdo. Buenechea-Elberdin et al. (2018), ao investigarem empresas de alta e baixa
tecnologia, demonstraram que o capital estrutural e relacional — fortemente associado as
praticas de GC — tem impacto direto sobre o capital de renovacao e, portanto, sobre os resultados
inovativos. Ja Ren et al. (2018) apontaram, em seu diagndstico em organizacdes orientadas a
projetos, que a urgéncia e a distancia geografica entre os projetos dificultam a comunicagao e,
por conseguinte, a transferéncia eficaz de conhecimento — desafios que podem ser mitigados
com o uso de tecnologias da informagao.

Mais recentemente, a discussdo tedrica sobre GC tem incorporado novas dimensdes
associadas a inovacgao, sustentabilidade e capacidades organizacionais. La Falce et al. (2023)

exploraram como a cultura organizacional influencia o compartilhamento de conhecimento e a
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maturidade da GC em institui¢des publicas de ensino, evidenciando a importancia de alinhar
praticas de GC ao contexto cultural. Pavao et al. (2023) demonstraram que o compartilhamento
de informacdes e a transferéncia de conhecimento impactam diretamente a relagao entre GC e
desempenho, reforcando a GC como mecanismo de vantagem competitiva. Chaym et al. (2022)
destacaram o papel das incubadoras no Ceara como espagos estratégicos de inovagdo e
transferéncia de conhecimento, ampliando a compreensdo sobre GC em ecossistemas de
empreendedorismo. Mais recentemente, Gaffaro e Naranjo (2025) avancaram a discussdao ao
associar a GC a chamada “terceira missdo universitiria”, que engloba transferéncia de
conhecimento, inova¢do, empreendedorismo e desenvolvimento sustentdvel, mostrando a

evolucdo da GC em dire¢do a desafios globais mais complexos.

2.2 Cultura organizacional

A cultura organizacional tem evoluido como um dos principais elementos explicativos
do funcionamento interno das organizacdes, sendo amplamente reconhecida por seu impacto
nos processos de gestdo, especialmente na gestdo do conhecimento. Desde as abordagens
classicas de Schein (1992), Fleury e Fleury (1997) e Hofstede et al. (2010), a cultura
organizacional passou a ser compreendida como um conjunto de valores, crengas, normas €
praticas compartilhadas que orientam o comportamento dos membros da organiza¢ao € moldam
sua identidade coletiva. Essa evolucao conceitual tornou evidente que a cultura organizacional
pode ser tanto um facilitador quanto uma barreira a transferéncia e aderéncia do conhecimento,
sobretudo em contextos marcados por mudangas, inovacao ¢ necessidade de aprendizagem
continua.

Nos ultimos anos, pesquisas vém ampliando essa discussdo, enfatizando a articulagdo
entre cultura organizacional, inovagdo e gestdo do conhecimento. La Falce et al. (2023)
evidenciaram que a cultura organizacional influencia diretamente o compartilhamento de
conhecimento e a maturidade da GC em instituigdes publicas de ensino, apontando a cultura
como varidvel-chave para politicas de conhecimento mais eficazes. Oliveira et al. (2024)
analisaram praticas de gerenciamento de projetos em uma empresa junior, mostrando como a
promocao de uma cultura inovadora fortalece a aprendizagem organizacional. Em perspectiva
internacional, Kock e Zanini (2025) destacaram o papel de uma cultura organizacional
orientada por dados como fator de estimulo a inovagdo no setor publico, conectando cultura e

transformagao digital. Soares, Celano e Freitas (2025) avancaram nessa linha ao mostrar como
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a implementacdo de uma cultura de inovagao foi decisiva para a reinvengao de uma companhia
publica centendria, revelando que a adaptacdo cultural pode ser um diferencial competitivo
mesmo em organizagdes tradicionais. J& Pinheiro et al. (2025) refletiram sobre os elementos
organizacionais que favorecem a criatividade, ressaltando que a configuracao cultural pode ser
decisiva para a construgdo de ambientes inovadores.

Diante da relevancia desse construto, diversos modelos foram desenvolvidos para
diagnosticar perfis culturais e avaliar como eles influenciam outras variaveis organizacionais.
Um dos modelos mais amplamente aplicados ¢ o de Cameron e Quinn (1999), baseado no
Competing Values Framework (CVF), que tipifica culturas organizacionais em quatro tipos:
cla, adhocratica, hierarquica e de mercado. Outro modelo amplamente referenciado ¢ o de
Hofstede (1991), que analisa a cultura organizacional a partir de dimensdes culturais herdadas
da cultura nacional.

No contexto brasileiro, destaca-se o Instrumento Brasileiro para Avaliacao da Cultura
Organizacional (IBACO), desenvolvido por Ferreira et al. (2002), que permite diagnosticar
valores e praticas organizacionais com base em dimensdes como profissionalismo cooperativo,
profissionalismo competitivo, satisfacio e bem-estar dos empregados, integracdo externa,
recompensa e treinamento, e promogao do relacionamento interpessoal. A adogao desse tipo de
instrumento ¢ fundamental para entender como a cultura impacta os processos internos e para
subsidiar decisdes estratégicas.

O modelo adotado, conforme proposto por Ferreira et al. (2002), Ferreira e Assmar
(2008) e operacionalizado por Siqueira e Tamayo (2008), organiza-se em trés subdimensoes de
valores e trés subdimensdes de praticas, compondo um total de trinta itens validados. As
dimensdes de valores englobam o profissionalismo cooperativo, entendido como a execugao
eficiente das tarefas e alcance das metas organizacionais mediante colaboragdo, habilidade,
dedicagdo, profissionalismo e iniciativa; o profissionalismo competitivo, que valoriza a
competéncia individual, o desempenho e a performance como meios de atingir objetivos; e a
satisfacdo e bem-estar, que se refere a motivacao dos empregados, associando-se a humanizagado
e ao conforto do ambiente de trabalho. Ja as dimensdes de praticas contemplam a integracao
externa, voltada ao planejamento estratégico, a tomada de decisdes e ao atendimento de
demandas do cliente externo; a recompensa e treinamento, que abrange as praticas direcionadas
ao publico interno, relacionadas a politicas de capacitagdo e reconhecimento; e o
relacionamento interpessoal, que corresponde as agdes destinadas & promo¢do da coesdo

interna, do convivio harmonioso e da satisfagdo no trabalho. Esse conjunto de dimensdes
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permite uma compreensdo abrangente da relacdo entre valores organizacionais e praticas de
gestdo, articulando aspectos individuais, coletivos e institucionais.

Estudos empiricos que aplicaram modelos de diagnostico da cultura organizacional
evidenciam sua importancia pratica. Gomes (2014) demonstrou que a cultura deve ser entendida
como um elemento estrutural da organizagdo, com impacto direto nas relagdes de trabalho e na
adocdo de praticas inovadoras. Otache e Mahmood (2015) observaram correlagdes
significativas entre dimensodes culturais e eficicia organizacional em instituigdes de ensino
nigerianas. Ja em contextos empresariais, Gimenez-Espin et al. (2012) e Willar et al. (2016)
aplicaram o modelo de Cameron e Quinn para avaliar a relagdo entre cultura organizacional e
qualidade da gestdo, identificando que culturas de tipo cla e adhocratica tendem a favorecer
ambientes colaborativos, inovadores e voltados a aprendizagem.

No contexto brasileiro, estudos utilizando o IBACO revelam que instituigdes publicas
frequentemente apresentam predominancia de praticas associadas a rigidez hierarquica e baixo
investimento em bem-estar, o que compromete o compartilhamento de conhecimento e a
integragdo entre setores (Ferreira & Assmar, 2008). J& estudos mais recentes, como os de
Bernardelli e Castro (2016), identificaram a presenga de multiplas subculturas organizacionais,

revelando a importancia de diagndsticos que considerem a diversidade interna da organizacgao.

2.3 Transferéncia do conhecimento

A transferéncia do conhecimento ¢ uma dimensao central na gestdao do conhecimento
organizacional. A literatura tem evoluido desde a visao de Nonaka e Takeuchi (1995), que
definem a transferéncia como um processo social de ampliacdo e internalizagao do
conhecimento, até abordagens mais estruturadas e contextuais, como as de Alavi e Leidner
(2001), que associam a transferéncia ao aprimoramento da gestdo, capacitacdo, produtividade
e desempenho. Grover e Davenport (2001) e Maier et al. (2005) ampliam a discussdo ao
destacar ndo apenas o movimento do conhecimento, mas a capacidade de interpretagdo e
reconstrucao do saber no receptor.

Pesquisas mais recentes, como as de Campos et al. (2018), Park e Kim (2015) e Oh
(2018), inserem fatores organizacionais e relacionais no centro da anélise, ressaltando que a
confianca interpessoal, a lideranga e a estrutura organizacional sdo essenciais para o éxito da
transferéncia. Kubo (2001) e Chua e Goh (2008) identificam etapas e barreiras, como

negociacdo, conversdo do conhecimento e comportamentos organizacionais.
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No plano metodoloégico, destaca-se 0 modelo proposto por Paulin e Winroth (2013), que
estrutura a investigagdo a partir de cinco componentes: atores (fonte e receptor), conteudo,
contexto, midia e atividade. Esses elementos interagem com variaveis como confianga, cultura
organizacional, motivagdo, distancia organizacional e tipo de conhecimento, compondo um
arcabouco robusto para estudos diagnosticos.

Os resultados empiricos apontam, por exemplo, que subsidiarias mais antigas tendem a
transferir mais conhecimento (Andersson et al., 2002), e que a similaridade cultural facilita o
processo (Bhagat et al., 2002). Outro achado relevante ¢ que culturas coletivistas privilegiam
meios informais e absorvem mais conhecimento tacito (Zhu, 2004; Takeuchi & Nonaka, 2008).
Por fim, Huan et al. (2017) destacam a aderéncia do conhecimento como dimensao critica,
composta por fatores como articulacdo, absorcdo e habilidade na transferéncia.

Mais recentemente, novos estudos ampliaram o debate, conectando a transferéncia de
conhecimento a inovagdo e ao desempenho organizacional. Chaym et al. (2022) mostraram o
papel das incubadoras no Cearda como espacos que viabilizam inovagdo e transferéncia de
conhecimento entre empreendedores e universidades. Pavao et al. (2023) demonstraram que a
transferéncia de conhecimento e o compartilhamento de informagdes tém impacto direto na
relagdo entre gestdo do conhecimento e desempenho organizacional, destacando seu papel
estratégico como fonte de vantagem competitiva. La Falce et al. (2023) reforcaram essa visao
ao analisar como a cultura organizacional influencia o compartilhamento de conhecimento ¢ a
maturidade dos processos de GC em institui¢gdes publicas de ensino. Mais recentemente,
Gaffaro e Naranjo (2025) revisitaram a ideia de transferéncia de conhecimento no contexto da
“terceira missao universitaria”, integrando-a a processos de inovagdo, empreendedorismo e
desenvolvimento sustentavel.

Esses avancgos teoricos e empiricos evidenciam que a transferéncia do conhecimento ¢
um processo multifatorial, dependente de estruturas organizacionais favoraveis, confianca e
cultura organizacional propicia, mas também de politicas de inovacdo e de sustentabilidade.
Modelos como o de Paulin e Winroth (2013), aliados a abordagens contemporaneas que
relacionam transferéncia, inovacao e desenvolvimento (Chaym et al., 2022; Pavao et al., 2023;
Gaffaro & Naranjo, 2025), oferecem uma base solida para compreender e aprimorar praticas de
GC em organizacdes publicas e privadas, tornando-as mais resilientes e competitivas em

ambientes dindmicos.
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2.4 Inovacio

A evolucao do conceito de inova¢do remonta a Schumpeter (1942), que introduziu a
inova¢ao como motor do desenvolvimento econdmico. Desde entdo, o conceito expandiu-se,
sendo tratado em diversos contextos, industriais, publicos e académicos, como fator estratégico
para competitividade e crescimento organizacional (La Falce et al., 2014). A Organizagao para
Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OECD, 2005) amplia a defini¢do, considerando
inovagdo como implementa¢do de novos produtos, processos, métodos de marketing ou
modelos organizacionais, focando em ganhos de desempenho e produtividade.

A literatura consolidou diferentes modelos de investigacdo da inovagdo. King e West
(1987) analisaram facilitadores e inibidores, como apoio de lideranca, liberdade no trabalho,
cultura organizacional e pressao externa. A evolugdo tedrica dos modelos ¢ sistematizada por
Sosa-Sacio e Matos-Reyes (2019), com destaque para seis geragdes: desde o modelo linear
baseado em P&D (décadas de 1950-70) até¢ modelos integrados e de inovagdo aberta
(Chesbrough, 2003), culminando na hélice tripla e em abordagens colaborativas mais recentes.
Essas geragdes refletem a ampliagdo da compreensao do processo inovador e suas capacidades
associadas, de engenharia e marketing a absor¢ao de conhecimento e redes externas.

Estudos contemporaneos tém destacado a inovacdo organizacional como uma
recombinacdo de conhecimento tacito e explicito, promovendo novos produtos, servigcos e
praticas (Leiponen & Helfat, 2010; Del Giudice & Della Peruta, 2016). A inovagao aberta
(Chesbrough, 2003; Enkel et al., 2009) também emerge como um modelo relevante, estruturado
em trés processos: inbound, outbound e combinado, refor¢cando a importancia da colaboragao
interorganizacional.

Os resultados empiricos apontam diferentes focos: enquanto Black e Lynch (2004)
mediram os impactos da inova¢dao na produtividade industrial, outros estudos enfatizaram
barreiras, como cultura organizacional e estrutura, ou fatores criticos como lideranga,
motivadores (Law et al., 2017), cultura (Wu & Lee, 2017), e aderéncia do conhecimento (Huan
et al., 2017). A inovagado tecnoldgica ainda ¢ mais explorada que a organizacional (Birkinshaw
et al., 2008), embora esta ultima gere valor significativo. Estudos mais recentes também
mostram a importancia da cultura organizacional para a gestao e transferéncia de conhecimento
(Intezari et al., 2017), e o papel do modelo SECI na criacdo de conhecimento (Baldé¢ et al.,

2018).
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Nos ultimos anos, a literatura tem enfatizado a relacdo entre inovagdo, cultura
organizacional e transferéncia de conhecimento. Chaym et al. (2022) mostraram como
incubadoras funcionam como ambientes de inovagdo ¢ transferéncia de conhecimento em
ecossistemas empreendedores. La Falce et al. (2023) refor¢aram o papel da cultura
organizacional na maturidade da gestdo do conhecimento, com impacto direto na capacidade
inovadora. Kock e Zanini (2025) destacaram como uma cultura orientada por dados impulsiona
a inovagdo exploratoria no setor publico, enquanto Soares, Celano e Freitas (2025) mostraram
como uma companhia publica centenaria implementou uma cultura de inovacdo para se
reinventar. J& Pinheiro et al. (2025) refletiram sobre como elementos organizacionais
favorecem a criatividade, demonstrando que ambientes inovadores dependem de configuragdes

culturais propicias.

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem quantitativa, cuja énfase esta na mensuragao
de fendmenos e na analise estatistica objetiva dos dados. A natureza quantitativa da pesquisa
permite a aplicacao de analises univariadas e bivariadas, com o objetivo de identificar padrdes
de comportamento, relagdes e diferencas significativas entre os grupos analisados.

Quanto aos fins, esta ¢ uma pesquisa descritiva, por buscar descrever as caracteristicas
dos fendmenos estudados. Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa survey, conduzida por
meio de um questiondrio estruturado, aplicado de forma online, por meio da plataforma Survey
Monkey. A coleta foi realizada entre novembro e dezembro de 2020, junto aos servidores da
Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica de Minas Gerais (Sejusp).

A populagdo-alvo corresponde aos 21.410 servidores da Sejusp em exercicio no
momento da pesquisa. A amostragem foi ndo probabilistica por conveniéncia, resultando em
728 questionarios respondidos, dos quais 471 foram considerados validos, com respostas
completas e coerentes. O nimero atende aos critérios minimos para analise estatistica conforme
sugerido por Hair et al. (2014).

O questionario aplicado foi composto por 62 itens distribuidos em quatro blocos: 5
questdes sobre os dados sociodemograficos, 30 questdes de cultura organizacional (Ferreira et
al., 2002), 7 questdes de transferéncia e aderéncia do conhecimento (Huan et al., 2017) e 20
questoes de inovagdo (Manual de Oslo, 2018). Foram utilizados os modelos dos autores,

previamente validados em suas respectivas publicagdes, garantindo a confiabilidade e
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consisténcia das escalas. As escalas utilizadas foram majoritariamente do tipo Likert de 5
pontos, exceto para o bloco de inovacao, que utilizou escala Likert de 7 pontos.

A coleta foi realizada por meio de link enviado por e-mail aos servidores. O instrumento
foi previamente testado com trés participantes para verificagdo de clareza, pertinéncia e tempo
de resposta.

A analise estatistica dos dados foi conduzida utilizando os softwares SPSS 15, conforme
procedimentos recomendados por Hair et al. (2014). Inicialmente, foi realizada a anélise
univariada, que consistiu em estatisticas descritivas (média, desvio padrdo, frequéncia e
percentual) para caracterizar o perfil dos respondentes e compreender o comportamento
individual das variaveis em cada construto.

Considerando a escala categorica dos dados e a auséncia de pressupostos de
normalidade, a andlise bivariada foi conduzida com base em testes estatisticos nao paramétricos
(Hair et al., 2014). As técnicas utilizadas foram: Teste de Mann-Whitney U para comparagao
entre dois grupos independente; Teste de Kruskal-Wallis para comparagdo entre trés ou mais
grupos e Correlagdo de Spearman (p) para identificar o grau e a direcdo das associagdes entre
variaveis continuas ou ordinais.

Essas andlises permitiram verificar diferencas e associagdes significativas entre os
construtos e variaveis sociodemograficas, sem violar os pressupostos de normalidade exigidos
por testes paramétricos.

A aplicagao das andlises estatisticas respeitou os pressupostos de normalidade,

homocedasticidade e linearidade (Hair et al., 2014).

4 RESULTADOS E ANALISES

Os questionarios foram direcionados, por e-mail, aos 21.410 servidores da Sejusp-MG.
Foram obtidos 728 questionarios, sendo que 471 questionarios foram validados e estavam
completos, cujas perguntas foram categorizadas e legendadas.

Apods enumeracdo e categorizagdo das perguntas, efetuou-se a andlise descritiva. A
amostra da pesquisa foi composta por 471 servidores publicos, com predominancia do género
masculino (52,2%) e concentra¢do etaria entre 31 e 45 anos (68,2%). A maioria possui
escolaridade elevada: 44,6% com ensino superior completo e 36,5% com especializacdo, o que

estd em consonancia com os requisitos dos cargos ocupados na Sejusp-MG. Quanto ao tempo
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de atuacdo na instituicao, a maioria dos respondentes (86%) trabalha no 6rgdo ha até 15 anos,
sendo que o maior grupo (34,2%) atua entre 1 € 5 anos.

Em relagdo a fungdo exercida, observa-se uma distribuicao diversificada, com maior
representatividade dos cargos de agente (22,7%), analista (20,8%) e gerente/diretor (13,0%). A
analise geral do perfil indica um quadro composto majoritariamente por profissionais de nivel
superior, com fun¢des administrativas ou gerenciais, o que sugere familiaridade com rotinas
organizacionais, gestdo da informacdo e uso de sistemas informatizados, elementos relevantes
para o estudo da cultura organizacional, transferéncia de conhecimento e inovagao.

A seguir, serd demonstrada a analise de cada dimensao e contida no estudo. Na Tabela

1, pode-se evidenciar a média aritmética por dimensao.

Tabela 1 - Andlise por dimensao

Mediana FRACO MEDIO FORTE
Dimensao Média Desv | [1,00—2,30] | [2,31—3,70] | [3,71—5,00]
Média de Cultura 2,4 2,4 0,7 1222 (47,1%) | 226 (48%) |23 (4,9%)
Média de Profissionalismo
cooperativo 3,3 3,4 1,0 |82 (17,4%) |209 (44,4%) | 180 (38,2%)
Média de Profissionalismo
competitivo 2,3 2,2 0,8 |238(50,5%) | 209 (44,4%) | 24 (5,1%)
Média de Satisfacdo e
bem-estar dos empregados | 2,2 2,0 0,9 295 (62,6%) | 148 (31,4%) | 28 (5,9%)
Média de Integragdo
externa 2,4 2,2 0,9 1239 (50,7%) | 193 (41%) |39 (8,3%)
Média de Recompensa e
treinamento 1,8 1,6 0,8 |374(79,4%) | 82 (17,4%) |15 (3,2%)
Média de Promocdo do
relacionamento
interpessoal 2,6 2,6 0,9 |180 (38,2%) | 225 (47,8%) | 66 (14%)
M¢édia de Transferéncia do
conhecimento 3,4 3,4 0,8 |47 (10%) 239 (50,7%) | 185 (39,3%)
Média de Inovagio 4,0 4,0 1,3 [90(20,2%) |274(61,4%) | 82 (18,4%)
Média de Atividades de
Inovagdo 4,3 4,5 1,5 |100(22,4%) | 224 (50,2%) | 122 (27,4%)
Média de Percepgao de
Inovagdo 3,6 3,8 1,4 | 140 (31,4%) | 243 (54,5%) | 63 (14,1%)

Fonte: Dados da pesquisa. OBS: Média ¢ a média aritmética da variavel. Mediana € o ponto que divide a amostra
em 50% dos casos; Dev. ¢é o desvio-padrdo.

Ao analisar-se o construto Cultura Organizacional, percebe-se que o profissionalismo
cooperativo auferiu a maior média — 3,3, mediana de 3,4 e desvio padrdo de 1, demonstrando

que os servidores da Sejusp estdo mais imbuidos a trabalhar com espirito de colaboracao, para
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alcancar as metas em comum da sua Institui¢do (Ferreira et al., 2002; Sant’Anna et al., 2014;
Nascimento, 2016).

Pode-se perceber que o sentido de cooperagdo mais acentuado, dos servidores, pode
estar relacionado ao fato de se tratar de uma instituicao que presta servigos de seguranga para a
sociedade, ja que ela tem por missdo contribuir para uma adequada provisdo da manutencao da
ordem e bom convivio comum dos cidaddos de bem, culminando, contudo, na promogao da
politica estadual de Seguranga Publica e Defesa Social de Minas Gerais, de maneira integrada
com os Orgaos de Seguranca Publica federais, estaduais € municipais, no ambito do Sistema
Unico de Seguranga Ptblica (SUSP). O espirito cooperativo fomentara a prevengdo a
criminalidade; custodiando e ressocializando pessoas privadas de liberdade, interrompendo
trajetoria infracional de pessoas em conflito com a lei e prevenindo a inser¢dao de jovens na
pratica do crime (www.seguranca.mg.gov.br/sobre/institucional/apresentacao, 2020). Tudo
com o objetivo de reduzir a criminalidade e aumentar a percepgao de segurancga da populagdo
de Minas Gerais, possibilitando, contudo, a transferéncia das informagdes com relagdo ao
mapeamento do perfil e causas da criminalidade. A Gestao do Conhecimento sera uma aliada
importante na conducdo da gestdo das vulnerabilidades e gestdo, aprendidas com relacao a
seguranca publica. O comportamento cooperativo dos servidores no ambiente de trabalho ¢
reflexo, segundo Kristof-Brown et al. (2005), de uma visao de um comportamento positivo em
relacdo a melhoria do ambiente comum.

Conforme os autores supracitados, € conforme a pesquisa de Ferreira e Assmar (2008),
o comportamento cooperativo dos servidores, ligados ao atendimento a clientes e a interagao
entre os funciondrios, contribui para um melhor ambiente institucional e, também, para a troca
ou compartilhamento do conhecimento. Pode-se denotar que a subdimensdo da Cultura —
Profissionalismo Cooperativo apresenta maiores valores entre notas médias e fortes. Esse fato
demonstra que hd uma énfase nas habilidades das equipes e, ndo necessariamente, na
colaboragdo das pessoas (Siqueira & Tamayo, 2008).

Com relagdo a Transferéncia do Conhecimento, pode-se identificar uma nota média de
3.,4; mediana de 3,4 e desvio padrdo de 0,8. Segundo Huan et al. (2017), os dados demonstram
que ha transferéncia de conhecimento entre os servidores. Os resultados poderiam ser mais
expressivos, mas pode-se inferir que ha um efeito negativo da aderéncia do conhecimento, por
parte de alguns servidores, no resultado da transferéncia do conhecimento.

Avaliando o construto Transferéncia do Conhecimento — concepgdes para

compartilhamento de conhecimento demonstram que 50,7% apontaram, como média, de 2,31
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a 3,70 € 39,3% entre 3,71 e 5,00, ambos entre médio e forte. Esse fato pode estar relacionado a
grande disposicdo dos servidores publicos de transferir o conhecimento auferido, conforme
resultados também encontrados por Sandhu et al. (2011). Os referidos autores obtiveram
resposta muito positiva, quando 97% dos pesquisados apontaram "concordo" e "concordo
totalmente" para “transferir o conhecimento” e 96% apontaram "concordo" e "concordo
totalmente" para “compartilhar informagdes e conhecimentos fora do seu escopo de trabalho”.
Os valores médios encontrados pelos autores, para essas duas assertivas, foram de 4,27 e 4,21.
Isso mostra que os servidores estao dispostos a transferir o conhecimento com outras pessoas,
0o que ¢ um indicador no que tange ao compartilhamento das informacdes entre os
departamentos (Sandhu et al., 2011).
O referido resultado da pesquisa estd alinhado as institui¢des publicas, pois os servidores
possuem, como missao, o compartilhamento do seu conhecimento. Conforme asseguram Alcara
et al. (2009), a transferéncia do conhecimento, informagdes e experiéncias ¢ um traco da cultura
de uma instituigao publica, principalmente com abordagem pedagogica e ensino. Além disso,
os autores afirmam que alguns servidores podem possuir resisténcia a transferirem o seu
conhecimento pela falta de confianca. Esse pode ser um dos fatores que influenciam para que
a média nao seja mais alta ou forte, pois, por mais que os servidores tenham maior disposi¢ao
de transferir o seu conhecimento, podem nao perceber a mesma intengdo por parte dos colegas
na Instituicao (Teodoroski et al., 2013).
Conforme andlise da pesquisa, pode-se perceber que o nivel da nota obtido neste construto —
Transferéncia do Conhecimento, endossa os apontamentos realizados por Park e Kim (2015),
fato que remete a um significativo grau de transferéncia do conhecimento, implicado por um
importante nivel de confianca, nas relacdes sociais e na estrutura organizacional da institui¢do
pesquisada. Isso demonstra um grau de engajamento entre os servidores, buscando o alcance
dos objetivos comuns, bem como da realizagcdo adequada e efetiva dos trabalhos didrios.
Considerando o construto Inovagdo e a dimensdo, Atividade de Inovacdo, que
apresentou o maior resultado da média 4,3; mediana 4,5 e desvio padrdo de 1,5, pode-se inferir
que as atividades idealizadas, realizadas ou modificadas pelos servidores incorrem no conceito
do Manual de Oslo, o retorno social da inovagao ¢ mais alto do que o retorno privado (Manual
de Oslo, 2005). Conforme pesquisa realizada por De Muylder et al. (2103), as principais
ferramentas politicas para a investigagcao dos beneficios promovidos pela inovagao tém sido o
financiamento direto de pesquisas pelo governo, especialmente pesquisa basica (o governo

visualizado como provedor de bem publico). Na pesquisa realizada pelos autores, obteve-se um
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relato significativo com rela¢do as Atividades de Inovagdo. Foram realizadas entrevistas que
revelaram, principalmente, sobre a automatizagdo de procedimentos rotineiros, diminui¢do de
custos com mao de obra e aumento da qualidade do servico. Os servidores pesquisados
afirmaram que a mao de obra ¢ cara para desempenhar atividades rotineiras, sem o apoio da
tecnologia. Ainda segundo as entrevistas, foi evidenciado que a utilizagdo da tecnologia podera
conceder mais qualidade ao servigo, em face da redugdo do tempo e precisdo das informagoes.
Contudo, foi enfatizada a importancia da inovagdo e tecnologia aplicada as atividades
(Schumpeter, 1942; De Muylder et al., 2013).

Damanpour et al. (2009) e Branddo e Bruno-Faria (2013) focaram seus estudos nas
consequéncias da adocdo de trés tipos de inovacdo (servigos, processos tecnoldgicos e
processos administrativos) em organizagdes publicas de servigos. Os estudos demonstraram
que o impacto das atividades de inovagdo, no desempenho institucional, depende da
composi¢ao de diferentes tipos de inovagao ao longo do tempo. Os resultados demonstraram a
importancia da necessidade da combinagao das realizagdes de diferentes formas de aplicacdes
de inovagdes nas realizacdes das atividades.

Pode-se identificar que ha média avaliagao das Atividades e Percep¢do de Inovagao. Ha
maior concentracao das respostas entre 3,01 e 5,00. A Atividade de Inovacdo apresentou o
maior resultado da média 4,3; mediana 4,5 e desvio padrao de 1,5. Pode-se analisar e identificar
que as atividades idealizadas, realizadas ou modificadas pelos servidores, incorrem no conceito
do Manual de Oslo (2005), em que o retorno social da inovacao ¢ mais alto do que o retorno
privado. Complementando a analise, os resultados encontrados na pesquisa endossam 0s
estudos realizados por Ayres e Vilalta (2018), Barreto (2018), Marques et al. (2019), que
afirmam que as atividades de inovagao sdo percebidas como um elemento agregador na gestao
do conhecimento, sendo uma aplicagdo importante no desenvolvimento de atividades
tecnologicas e que gera mais velocidade, menos retrabalho, menos custos e maior exatiddo na
realizacdo das rotinas.

Os valores apresentados para a dimensao Inovagao demonstram que 61,4% atestam que
a institui¢ao se encontra entre uma avalicao média de 3,01 - 5,00 e com 54,5% (médio: 3,01-
5,00), referentes a percepc¢ao de Inovagdo. Pode-se inferir que o resultado apresenta um ponto
forte, relacionado ao acesso das pessoas a internet e a intranet organizacional. A utilizagdo dos
meios tecnologicos, pelos servidores, aumenta a Percepcdo de Inovagdo e, por meio dela, ¢
possivel inovar em suas atividades e processos (Manual de Oslo, 2005). Os resultados advindos

dessa dimensdo corroboram as pesquisas feitas nos estudos de Lin et al. (2012), em que ¢ dito
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que as organizagdes implementam praticas e tecnologias de gestio do conhecimento,
focalizando o aumento de sua eficacia, eficiéncia, além de incrementar o seu nivel de

competitividade (Batista (2016).

4.1 Analise bivariada

Nesse topico, foram calculadas as médias aritméticas das variaveis, que foram
comparadas com as varidveis demograficas, conforme sera descrito a seguir.

Na média dos construtos por género, houve diferencgas significativas entre o publico
masculino e feminino para Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados, Cultura -
Recompensa e treinamento, Aderéncia do Conhecimento e Tecnologia. Nota-se que o publico
Feminino concedeu notas mais altas para Tecnologia, enquanto o publico Masculino concedeu
notas mais altas para os demais construtos, embora a diferenca entre as notas tenha sido

pequena. A Tabela 2 demonstrard as médias dos construtos por género.

Tabela 2 - Médias dos construtos por género

Feminino (A) Masculino (B)
Construto Sig

MED | MDN | DES | MED | MDN | DES
Cultura 00724 (23 |07 [25 |25 |08
Cultura - Profissionalismo cooperativo 0,06/33 (34 |1,0 |34 |34 |10
Cultura - Profissionalismo competitivo 0,1712,2 |22 10,7 |24 |24 |09
Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados  [0,02{2,0 2,0 0,8 |23 (2,0 |09
Cultura - Integragio externa 0,14123 |22 (0,8 |25 |24 109
Cultura - Recompensa e treinamento 0,03(1,7 |1,4 10,7 |1,9 |1,8 |08
Cultura - Promocdo do relacionamento interpessoal [ 0,41]2,6 2,6 10,9 2,7 (2,6 |1,0
Transferéncia do conhecimento 049134 |34 |08 |34 |35 |08
Inovagdo 09239 4,0 1,3 (4,0 (4,0 1,3
Inovagio- Atividades de Inovacio 0,4914,3 |45 |15 |43 |45 |15
Inovacdo- Percepcao de Inovacao 0,7713,6 |39 1,4 13,7 |38 1,4

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. ¢ a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05
existe diferenca significativa entre os grupos. MED ¢ a média aritmética; MDN ¢ a mediana; DES ¢ o desvio-
padrio; a diferenca entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U. As letras em negrito dentro da tabela
indicam com qual grupo existe a diferenca significativa.

Ao realizar a andlise dos dados mais significativos, pode-se citar a diferenca de notas
para o construto Cultura - Satisfacdo e bem-estar dos empregados. Neste caso, o grupo

Masculino (B) concedeu notas 15% mais altas que o grupo Feminino (A) [(2,3 +2,0 *100) -1]
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=15%. Na dimensao da Cultura — Recompensa e Treinamento o grupo Masculino (B) concedeu
notas 12% mais altas que o grupo Feminino (A) e 8% maiores no construto Aderéncia do
conhecimento. Este ¢ um fato que pode ser percebido em face das diferencas envolvendo
salarios, oportunidades de crescimento profissional e condigdes de trabalho entre homens e
mulheres (Lipp & Tanganelli, 2002; Figueiredo, 2012).

Conforme Figueiredo (2012), mesmo que as mulheres tenham conquistado sua
independéncia, ainda convivem com jornadas mais extensas, menores salarios e sao submetidas
a condigdes de trabalho inferiores. Estudos mais recentes reforgam essa percepcdo, mostrando
que as diferencas de género continuam impactando a cultura organizacional e a forma como o
conhecimento ¢ compartilhado (La Falce, Martins, Muylder, & Guimaraes, 2023; Oliveira,
Meireles, Castro, & Molina, 2024; Kock & Zanini, 2025).

Garcia et al. (2013) endossam que as mulheres se encontram mais satisfeitas,
principalmente na 4rea da saude, pois, de acordo com os autores, hd uma tendéncia a
feminiza¢ao em diversas profissdes, € as mulheres apresentaram maiores niveis de satisfagao
global. Contudo, os homens demonstraram maior satisfagao com a estabilidade no emprego em
comparacdo as mulheres. Pesquisas mais recentes também indicam que fatores como
recompensas, treinamento e condi¢des de reconhecimento influenciam de forma diferenciada
homens e mulheres, afetando o equilibrio entre cultura organizacional e praticas inovadoras
(Chaym, Tahim, Silva, & Pereira, 2022; Pavao, Zonatto, Degenhart, & Bianchi, 2023;
Nascimento & Lima, 2022).

Para Souza et al. (2013), a mulher estd, costumeiramente, em uma dualidade: ser uma
profissional de sucesso e competitiva no mercado e sofrer impactos em sua vida pessoal. Por
exemplo, adiar a maternidade e comprometer a vida social. Contudo, esses fatores podem
impactar negativamente a satisfacdo no trabalho. Também pode haver impactos relacionados a
recompensas ¢ treinamentos. A mulher podera receber rotulos em fungdo de seu tempo na
organizagdo e de seus afazeres externos, resultando em menos recompensas em comparagao
com os homens. Nesse sentido, autores mais recentes apontam que a forma como a cultura
organizacional lida com a diversidade e a inovacdo influencia diretamente a percepgdo de
equidade nas oportunidades (Goebel, Losekann, Polla, Montenegro, & Avila, 2024; Pinheiro,
Cherutti, Bessi, & Bohnenberger, 2025; Soares, Celano, & Freitas, 2025).

Pode-se inferir que as mulheres imprimem maior espirito de competicdo nas
organizagdes, pois, conforme Ichikawa e Santos (2000), precisam provar muito mais a sua

competéncia do que os homens. Isso pode afetar seu profissionalismo cooperativo e seus
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relacionamentos interpessoais, visto que podem se sentir ameacadas na instituicdo por colegas
de trabalho. Assim, tendem a mostrar que podem ser melhores sozinhas e reter o conhecimento
como fonte de poder. Além disso, no que diz respeito a transferéncia do conhecimento, as
mulheres podem percebé-la em menor grau que os homens, por considerarem que muitas
informagdes sdo repassadas mais frequentemente a eles pela alta administragdo (Ichikawa &
Santos, 2000; Gaffaro & Naranjo, 2025; Nascimento, Lima, & Gondim, 2022).

Nas comparagdes sobre o tempo em que a pessoa trabalha na Institui¢do, o grupo com
menos de um ano foi desconsiderado por ter somente seis casos € por ndo apresentar
significancia comparativa com os demais grupos. Nos demais grupos, houve diferenca
significativa para os construtos Cultura - Profissionalismo cooperativo, Cultura -
Profissionalismo competitivo, Cultura - Satisfagdo e bem-estar dos empregados, Cultura,
Transferéncia do conhecimento, Aderéncia do Conhecimento, Processo e Tecnologia. Na

Tabela 3, analisam-se as médias aritméticas dos construtos por tempo de empresa.
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Tabela 3- Médias dos construtos por tempo de empresa

Construto Sig |de 0l a05anos(A) |de06allanos(B) |dellal5anos(C) de 16 a 20 anos (D) | mais de 20 anos (E)

MED MD |DES | MED MD |DES |MED |MDN |DES |MED |MDN |DES |[MED |MDN |DES
N N

Cultura 0,01 |2,4D 2,3 (0,7 [23DE |22 |0,7 |24 2,4 0,7 12,6 2,7 0,7 2,7 3,0 0,7

Cultura -10,01 {22CE (2,2 0,8 |22CE (2,2 |0,8 |24 2,4 0,8 |24 2,4 0,8 (29 3,0 1,1

profissionalismo

competitivo

Cultura -10,03 (2,1 D 2,0 (0,9 (2,0D L8 (0,9 (2,1D (2,0 0,8 |24 2,4 09 |24 2,2 0,9

Satisfagdo ¢ bem-

estar dos

empregados

Transferéncia do|0,01 |3,5D 34 10,8 |3,3D 33 (0,8 (33D (34 0,8 (3,7 3,9 0,7 3,6 3,6 0,6

conhecimento

Aderéncia do|0,03 |2,8 E 2,7 10,8 |[2,7E 2,7 (0,8 |[2,8DE |27 0,8 [2,5E |23 0,8 |32 3,3 0,8

Conhecimento

Maturidade- 0,03 [3,3BC |3,5 |[1,0 [3,0 30 (1,1 |30 3,0 1,0 [3,2 33 1,1 |35 3,5 1,2

Tecnologia

FONTE: Dados da pesquisa. Sig. é a significancia, de acordo com o teste Kruskal Wallis (se menor que 0,05 existe diferenca significativa entre os grupos. MED ¢ a média
aritmética; MDN ¢ a mediana; DES ¢ o desvio-padrdo; a diferenga entre grupos foi calculada pelo teste Mann-Whitney U; as letras em negrito dentro da tabela indicam com
qual grupo existe a diferenca significativa.
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Pode-se identificar que os servidores com mais tempo na empresa (E) concederam
maiores notas para as dimensdes Cultura — Profissionalismo cooperativo, Cultura —
Profissionalismo competitivo, Cultura — Satisfacio e bem-estar dos empregados,
Transferéncia do conhecimento, Aderéncia do Conhecimento, Processo e Tecnologia.
Eles apresentam, segundo Albrecht e Krawulsk (2011), maior capacidade de andlise e
percepcao do trabalho e valorizam os seus esforcos em relagdo a carreira no servi¢o
publico.

Segundo Oliveira et al. (2017), quanto mais tempo o servidor permanece em uma
institui¢do, maiores sdo as mudangas na visdo da cultura organizacional que tem dela,
devido a sua experiéncia e vivéncia. Com relagdo ao saldrio e recompensas, € perceptivel
que, com aproximadamente um a cinco anos na instituicao, os servidores ainda estdo
entusiasmados com o trabalho, fundamentalmente se comparado com varios aspectos do
setor privado. Mas, com o decorrer do tempo na instituicdo, e se ele ndo recebe um
aumento proporcional em seu saldrio, essa satisfacdo poderd diminuir (Oliveira et al.,
2017).

Pesquisas mais recentes confirmam esse padrdo, indicando que a permanéncia
prolongada estd associada a maior maturidade organizacional, maior senso de
pertencimento e maior disposi¢cdo para cooperagao e transferéncia de conhecimento,
enquanto servidores em estagios intermediarios de carreira tendem a apresentar niveis
mais baixos de engajamento e percepcao cultural (Nascimento & Lima, 2022; Pavao,
Zonatto, Degenhart, & Bianchi, 2023; La Falce, Martins, Muylder, & Guimaraes, 2023).

No caso dos servidores da Sejusp, nota-se maior cooperagao, espirito competitivo
e satisfagdo com o trabalho entre aqueles acima de 20 anos, sobretudo em relacao a
aderéncia e a transferéncia do conhecimento. Este ultimo aspecto apresentou indice 13%
superior em comparac¢do aos demais, sugerindo que a experiéncia acumulada favorece a
circulagao de praticas e informag¢des, culminando em maior visdao de maturidade dos
processos e da tecnologia (Goebel, Losekann, Polla, Montenegro, & Avila, 2024;
Pinheiro, Cherutti, Bessi, & Bohnenberger, 2025).

4.2 Implicagdes Teoricas e Praticas

Do ponto de vista tedrico, os dados reforcam a importdncia da cultura

organizacional cooperativa em instituigdes publicas, especialmente naquelas com missao

D
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social intensa, como € o caso da Secretaria de Justica e Seguranca Publica (Sejusp). A
predomindncia do profissionalismo cooperativo entre os servidores valida estudos
anteriores (Ferreira & Assmar, 2008; Siqueira & Tamayo, 2008; La Falce, Martins,
Muylder & Guimaraes, 2023) que associam o trabalho em equipe e o foco no bem comum
a ambientes organizacionais mais colaborativos e eficazes. Tal achado sustenta a tese de
que a cooperacdo ¢ um elemento central da cultura organizacional no setor publico,
diferindo da logica competitiva tipica de organizagdes privadas.

Outro ponto tedrico importante refere-se a transferéncia do conhecimento. Os
resultados demonstram que ha um nivel significativo de compartilhamento de
informacodes entre os servidores, o que respalda as contribui¢des de autores como Sandhu
et al. (2011), Park e Kim (2015), Pavao, Zonatto, Degenhart e Bianchi (2023), além de
Nascimento e Lima (2022), ao associarem a disposicao para transferir conhecimento a
confianca nas relagdes interpessoais € ao alinhamento com os objetivos institucionais.
Assim, fortalece-se a concep¢ao de que a cultura organizacional em ambientes publicos
pode ser um vetor estratégico para a gestao do conhecimento (Chaym, Tahim, Silva &
Pereira, 2022; Gaffaro & Naranjo, 2025).

Além disso, o construto inovagao, especialmente no que se refere as atividades
inovadoras realizadas pelos servidores, apresentou altos indices, demonstrando aderéncia
as concepgoes do Manual de Oslo (2005) e estudos como os de Damanpour et al. (2009).
Tais resultados indicam que a inovagdo no setor publico, quando bem estruturada,
contribui diretamente para a eficiéncia e qualidade dos servigcos prestados, sendo
percebida como ferramenta de transformagao institucional (Oliveira, Meireles, Castro &
Molina, 2024; Goebel, Losekann, Polla, Montenegro & Avila, 2024; Kock & Zanini,
2025; Soares, Celano & Freitas, 2025). Teoricamente, isso refor¢a a visao da inovagao
como um processo dindmico, com impacto direto no desempenho e na adaptabilidade
organizacional (Nascimento, Lima & Gondim, 2022; Pinheiro, Cherutti, Bessi &
Bohnenberger, 2025).

Outro achado de valor tedrico diz respeito as diferencas por género e tempo de
trabalho na percepcdo dos construtos organizacionais. Mulheres atribuiram notas mais
baixas em aspectos como bem-estar, recompensas e transferéncia do conhecimento, o que
sugere desigualdade de percepcao e, possivelmente, de tratamento dentro da organizagao,
em consonancia com estudos de Ichikawa & Santos (2000), Souza et al. (2013) e Albrecht

& Krawulsk (2011). J& servidores com mais de 20 anos de servigo apresentaram
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percepcdes mais positivas em quase todos os construtos, indicando que o tempo de
permanéncia pode ser um fator de socializagdo organizacional e de maturidade na
percepcao da cultura institucional, como propdem Oliveira et al. (2017) e La Falce et al.
(2023).

Em termos praticos, os dados apontam caminhos importantes para o
aprimoramento da gestdo institucional. Em primeiro lugar, o alto nivel de
profissionalismo cooperativo e a disposicdo para a transferéncia do conhecimento
sugerem que a Sejusp possui uma base cultural solida para a implementagao de politicas
de inovagao e integracao entre setores. A administragao pode aproveitar esse capital social
para fomentar programas de mentoria, redes de colaboragdo e politicas de gestdo do
conhecimento mais estruturadas (Nascimento & Lima, 2022; Pavao et al., 2023).

Por outro lado, os baixos indices nas dimensdes Recompensa e Treinamento e
Satisfacdo e Bem-estar indicam a necessidade urgente de revisdo das estratégias de
valorizagdo e desenvolvimento dos servidores. A institui¢do deve investir em programas
mais efetivos de reconhecimento, capacitagdo e apoio psicossocial, especialmente para
servidores em estagios iniciais da carreira, que apresentaram percepgdes mais negativas
nesses aspectos. A baixa percepcdo de recompensa também pode comprometer o
engajamento € a motivacao ao longo do tempo.

Além disso, os resultados evidenciam a necessidade de agdes especificas voltadas
para a equidade de género no ambiente de trabalho. Mulheres avaliaram pior as dimensdes
de satisfagdo, recompensas e transferéncia do conhecimento, o que pode refletir barreiras
culturais e estruturais ainda presentes na institui¢do. E recomendavel que a gestdo
implemente politicas afirmativas de equidade de género, com foco em oportunidades de
lideranga, transparéncia nos critérios de recompensa e promoc¢do de um ambiente
organizacional mais inclusivo (Souza et al., 2013; Pavao et al., 2023).

Por fim, os dados indicam que a dimensdo inovacdo ¢ um ponto forte da
institui¢do, tanto na percepcao dos servidores quanto nas atividades realizadas. Isso
oferece uma base favoravel para consolidar praticas inovadoras por meio do uso de
tecnologias, automacao de processos e desenvolvimento de solugdes voltadas a melhoria
dos servicos publicos. Nesse sentido, a criagdo de laboratdrios de inovagdo, capacitagdes
especificas e o fortalecimento de uma cultura digital sdo estratégias que podem maximizar
os impactos positivos ja identificados (Oliveira et al., 2024; Goebel et al., 2024; Kock &
Zanini, 2025).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo investigar a configuracdo da percepgdo dos
servidores da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica de Minas Gerais
(Sejusp-MG) acerca da cultura organizacional, da transferéncia do conhecimento e da
inovagao. Para tanto, foi adotada uma abordagem quantitativa, descritiva e aplicada, com
a utilizacdo de um questionario estruturado, validado por modelos teoricos previamente
consolidados na literatura. Os dados foram coletados eletronicamente, resultando em 471
respostas validas para analise.

Os resultados mostraram os servidores da Sejusp-MG percebem um ambiente
organizacional moderadamente favoravel a gestdo do conhecimento e a inovag¢do, com
evidéncias estatisticas que apontam para relagdes consistentes entre cultura
organizacional, transferéncia e maturidade do conhecimento, com efeitos positivos sobre
a inovagdo. Os resultados oferecem subsidios importantes para o aprimoramento de
praticas gerenciais e politicas institucionais voltadas a valorizagdo do conhecimento como
recurso estratégico nas organizagdes publicas.

Com base nos resultados das analises bivariadas, os homens apresentaram
percepgdes ligeiramente mais positivas em dimensdes como satisfacdo, recompensas ¢
aderéncia do conhecimento, enquanto mulheres atribuiram médias superiores a dimensao
tecnologia. Ja servidores com mais de 20 anos de instituicdo expressaram percepcdes mais
positivas quanto a cultura organizacional e transferéncia do conhecimento, revelando
maior maturidade institucional.

Quanto a escolaridade, os respondentes com mestrado avaliaram mais
positivamente a satisfacdo e bem-estar no trabalho, sugerindo uma associacdo entre
formagdo avangada e valorizagdo do ambiente laboral. No tocante ao tempo de servigo,
os servidores com maior tempo na instituicdo atribuiram notas superiores a cultura
organizacional e maturidade tecnoldgica, possivelmente em funcdo de maior
familiaridade com os processos organizacionais.

Por fim, em relacdo aos cargos ocupados, os gestores se destacaram por suas
percepgdes mais favordveis quanto a cultura profissional cooperativa, inovagdo e
transferéncia do conhecimento, o que pode refletir o acesso privilegiado a recursos,

decisdes estratégicas e ferramentas de gestdo. Esses achados indicam que fatores
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individuais e contextuais influenciam significativamente a forma como os servidores
percebem e vivenciam os elementos centrais da gestdo do conhecimento e da cultura
organizacional.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se a restricdo da amostra a servidores de
um Unico 6rgdo publico e setor, a seguranga publica, o que pode limitar a generalizacao
dos resultados. Adicionalmente, a natureza transversal da pesquisa impede a analise de
causalidade entre os construtos.

Como sugestdes para estudos futuros, recomenda-se o uso de abordagens mistas,
que combinem métodos qualitativos para aprofundar a compreensdo dos sentidos
atribuidos pelos servidores aos construtos investigados. Ademais, estudos longitudinais
poderdo contribuir para verificar se as percepgdes observadas se mantém ao longo do
tempo, ampliando o entendimento sobre os mecanismos que sustentam a gestdo do

conhecimento, a cultura e a inovagao no setor publico.
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