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CAMINHOS ORGANIZACIONAIS INTERNOS PARA REDUZIR O DESPERDICIO
DE CONHECIMENTO: UMA ANALISE A PARTIR DO PENSAMENTO LEAN

1 INTRODUCAO

A presente era da transformacéo digital e o ritmo acelerado de mudangas, especialmente
aquelas relacionadas a tecnologia, colocam o conhecimento como um dos mais valorosos ativos
de uma organizacao (Sumbal et al., 2020). Mas, o conhecimento € um ativo diferenciado, pois
ndo é fisico e visivel aos olhos dos empregadores, tdo pouco facilmente mensuravel. Cattani et
al. (2013) explicam que os colaboradores de uma organizacdo sdo 0s reais ativos de
conhecimento pois sdo o ‘know-where’, ‘know-how’ e ‘know-why’ daquilo que nela acontece.
De maneira geral, aqueles que possuem anos de experiéncia e sabem fazer as coisas possuem o
conhecimento critico de uma organizacéo.

Tais peculiaridades do conhecimento, impdem a necessidade das organizacfes, sejam
publicas ou privadas, pensarem em reduzir desperdicios de conhecimento como uma préatica
organizacional premente. Nesse sentido, a filosofia de pensamento Lean se destaca ao passo
que possui 0 “combate” ao desperdicio como um de seus focos principais. O desperdicio, pode
ser compreendido como qualquer atividade humana que consome recursos, mas nao gera valor
(Ohno, 1997). O sistema Lean, em sua esséncia, pode ser compreendido como a busca
interminavel pela eliminacdo de desperdicios (Shingo, 1989). Além dos sete tipos de
desperdicios classicos concebidos pelo sistema Lean — transportation, motion, overproduction,
inventory, waiting, over-processing, and defects - outros tipos de desperdicios vém sendo
recentemente discutidos na literatura sobre o assunto, especialmente no que diz respeito ao
conhecimento, como pessoas sub utilizadas (Douglas, Antony, & Douglas, 2015), desperdicio
de talento (Kazancoglu & Ozkan-Ozen, 2019) ou perda de conhecimento (Klein, Tonetto,
Avila, & Moreira, 2021c).

O desperdicio de conhecimento pode ser compreendido como qualquer falha no processo
de conversao de conhecimento e sua posterior aplicacdo (Ferenhof, et al. 2015). Envolve desde
aspectos como retencdo de conhecimento pelo colaborador, que ndo socializa seus
conhecimentos e ideias, mau gerenciamento de conhecimentos explicitos até a super
especializacdo de colaboradores, que possuem formacao superior ao cargo que exercem. Em
Instituicdes de Ensino Superior (IES), isso pode ser ainda mais critico, pois elas sdo promotoras
e geradoras de conhecimento. Ademais, Klein et al. (2021c) encontraram que o desperdicio de
conhecimento é o que mais ocorre em IES, vide os resultados do estudo que realizaram.

Um importante aspecto a ser considerado € que as organizagcdes que gerenciam
sistematicamente seu conhecimento, capturando, armazenando, compartilhando e utilizando-o
dentro de seus limites obtém melhorias na produtividade e eficiéncia geral das operacOes
(Israilidis, Siachou, Cooke, & Lock, 2015). Nesse sentido, o sistema Lean também possui
preceitos como engajamento e respeito aos funcionarios (Womack, Jones, & Roos, 1990) e
praticas como melhoria continua, treinamento dos colaboradores e suporte da gestao (Bortolotti,
Boscari, & Danese, 2015; Salhieh & Abdallah, 2019) que promovem e fomentam a geracao do
conhecimento em todos 0s niveis organizacionais. No entanto, pouco é sabido na literatura
sobre 0 assunto sobre as relagcdes causais dessas praticas para a reducdo do desperdicio de
conhecimento. Qual a influéncia que elas exercem sobre o desperdicio de conhecimento? De
que forma essas praticas de gestdo Lean atuam para reducdo de desperdicio de conhecimento?
Essa é a lacuna de conhecimento que esse estudo visa estreitar.

Levando isso em consideracao, o objetivo desse trabalho € avaliar as relagdes causais de
praticas de gestdo Lean sobre o desperdicio de conhecimento. Para tanto, foi realizado um
estudo do tipo survey com professores e técnicos administrativos de IES do estado do Rio
Grande do Sul, no Brasil. Foi obtida uma amostra de 837 respondentes que permitiu a realizacdo
das analises para o proposito desse artigo.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceptualizacéo de conhecimento e seu desperdicio

O conhecimento esta alinhado de maneira muito proxima ao conjunto de capacidades e
habilidades criadas e compartilhadas pelas pessoas de uma organizacao em relacdo as quais esta
ultima pode aplicar recursos para gerar valor e vantagem competitiva (Lee, Foo, Leong, & Ooi,
2016; Sun, Liu, & Ding, 2020). O conhecimento & usualmente concebido em dois tipos
principais, quais sejam o conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Zehir e Celebi (2022)
argumentam que uma organizacdo cria e compartilha conhecimento como resultado de
interacOes entre conhecimento explicito e tacito, aos quais o desperdicio também esta atrelado.

O conhecimento explicito envolve informacdes formais dentro de uma organizacao, como
documentos, relatérios, procedimentos e politicas ou manuais (Wang, Sharma, & Cao, 2016;
Lei et al., 2019), que podem se efetivamente transferidas por meio de uma linguagem formal
(Polanyi, 1966). O conhecimento explicito é “verbalizavel” (Ellis & Roever, 2021) e pode ser
processualizado e automatizado por meio da préatica, permitindo seu uso espontaneo (DeKeyser,
2003). Todavia, este tipo de conhecimento é evidenciado por meio do diélogo e da reflexdo
coletiva, podendo ser desperdicado quando néo existe o compartilhamento de informac6es no
local de trabalho, bem como pela falta de socializagdo padronizada e incentivo formal
(Maravilhas & Martins, 2019; Sparkling & Dogra, 2021).

O conhecimento tacito é promovido a partir da interacdo entre as pessoas e destas com o
ambiente que as cerca, sendo um elemento importante na base de conhecimento e central na
aprendizagem organizacional (Pérez-Lufo, Alegre, & Valle-Cabrera, 2019). O conhecimento
tacito € um tipo de conhecimento de qualidade pessoal e especifico do contexto e, por sua
propria natureza, dificil de replicar, imitar e transferir (Al Ahbabi, Singh, Balasubramanian, &
Gaur, 2018). O compartilhamento desse conhecimento é tipicamente voluntario/ndo obrigatério
(Lin et al., 2008), requerendo que os colaboradores estejam dispostos a compartilha-lo com os
colegas. Em ambientes em que ha relacGes dificeis entre as pessoas dentro de uma organizacéo,
pode se constituir uma barreira para o compartilhamento do conhecimento (Santos, Oliveira, &
Curado, 2021). Dificuldades de formalizagdo e comunicacdo também reduzem capacidade da
organizacdo de gerar novos conhecimentos, dissemina-los entre os funcionarios e materializa-
los (Pérez-Lufio, Alegre, & Valle-Cabrera, 2019) e contribui para retencdo do conhecimento
pelo colaborador (Durst, Lindvall, & Bruns, 2020).

Diante do supracitado, certos tipos de desperdicio de conhecimento podem ser destacados
como a ndo utilizacdo da criatividade e talento do colaborador (Kazancoglu & Ozkan-Ozen,
2019), além de da perda de ideias, habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizado por
ndo se envolver ou ouvir seus funcionarios (Liker, 2004). Douglas et al. (2015) mencionam
exemplos do que que seriam “pessoas subutilizadas”, como professores lecionarem fora de sua
area de especializacdo ou ndo atuarem em cursos de pos-graduacdo e ndo haver tempo para
atividades de pesquisa. Kazancoglu e Ozkan-Ozen (2019) também falam em desperdicio de
conhecimento quando certas tarefas poderiam ser facilmente completadas por subordinados.

No estudo de Klein et al. (2021a), os autores desenvolveram uma escala para mensurar 0
desperdicio de conhecimento que estd categorizada em quatro dimensfes, quais sejam:
desperdicio de conhecimentos explicitos, retencdo de conhecimentos tacitos, super
especializagdo e talento subutilizado. Essas dimensdes representam os diferentes tipos de
desperdicio de conhecimento que podem ocorrer em uma organizacéo (vide a conceptualizagdo
descrita) e por isso essa escala foi tomada para a realizagdo desse estudo.

2.2 Hipdteses da pesquisa e modelo tedrico do trabalho

O primeiro ponto a considerar diz respeito a lideranca da gestdo que pode estabelecer uma
atmosfera para um novo modo de pensar e para uma mudanca cultural a partir do momento em
que gestores e lideres se mostrarem presentes, responsaveis, estimuladores, direcionadores e
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reconhecedores do trabalho dos colaboradores (Klein et al. 2021b). A lideranga desempenha
um papel essencial nas IES, apoiando e orientando seus funcionarios para o seu trabalho e acdes
de melhoria para o alcance de metas e objetivos (Ingelsson & Martensson, 2014).

Mira e Odeh (2019) descrevem que ha uma relacdo significativa e positiva da lideranca
com relacdo ao treinamento e desempenho dos funcionarios na realizacdo de suas atividades.
No entendimento de Simonyte et al. (2021), a lideranca eficaz desempenha um papel
significativo ao fomentarem a realizacdo de treinamentos de colaboradores e daqueles que eles
chamam de “facilitadores Lean”. Além disso, eles ressaltam o dever da lideran¢a em lidar com
a complexidade da comunidade e seus processos. Flumerfelt e Green (2022) destacam a
necessidade de suporte da lideranca no desenvolvimento do conhecimento de alunos e
considerar estratégias que tenham um impacto significativo no bem-estar emocional deles.

Diante desses argumentos teoricos, estabeleceu-se as seguintes hipoteses:

H1: A lideranga da gestdo influencia positivamente o treinamento dos colaboradores.
H2: A lideranca da gestdo influencia positivamente a melhoria continua.
H3: A lideranca da gestéo influencia positivamente o0 envolvimento dos “clientes”.

O delineamento de treinamento dos colaboradores é tido como aspecto importante para a
melhoria de habilidades de funcionarios e impacta positivamente no desempenho destes na
execucdo de suas atividades (Mustafa, Farida, & Yusriadi, 2020; Tamsah, Yusriadi, & Farida
2020). Para Lukrafka, Silva e Echeveste (2020), programas de treinamento e desenvolvimento
de pessoal geram o desenvolvimento de atitudes e habilidades para implementar melhorias, o
que é o essencial no pensamento enxuto.

Outro aspecto a ser considerado é que o treinamento dos colaboradores é essencial para
minimizar diferencas em niveis de conhecimento e habilidades dos mesmos, dificuldades de
compreensdo e desmotivacdo e perda de interesse em nivel individual (Sanchis, Sanchis-
Gisbert, & Poler, 2020). Além disso, Gardas, Raut e Narkhede (2017) afirmam que a
disseminacéo de conhecimento por gestores e pessoas mais experientes na organizagdo pode
influenciar a reducéo de desperdicios de conhecimento. Baseado nisso:

H4: O treinamento dos colaboradores influencia positivamente a melhoria continua.
H5: O treinamento dos colaboradores influencia negativamente o desperdicio de
conhecimento.

A concepcdo de valor é uma premissa basica do sistema Lean, ao passo que direciona a
nocdo de desperdicio. Valor é algo que um cliente estaria disposto a “pagar por”; ja o
desperdicio constitui coisas que nao agregam valor aos olhos do cliente (LeMahieu, Nordstrum,
& Greco, 2017). Esta concepcao delineia um elemento essencial tanto para aces de melhoria
continua quanto a propria no¢do de desperdicios: o envolvimento do cliente. Em IES, a prética
de envolvimento o “cliente” (o aluno e a sociedade) possibilita otimizar as a¢des de melhoria
continua ao passo que a nocao de valor e o foco no cliente estara sendo considerada (Waterbury,
2015; Klein et al., 2021b). Ja o desperdicio de conhecimento sera reduzido pois o envolvimento
do aluno é essencial para melhoria do processo de ensino e aprendizagem (Emiliani, 2015);
assim como o envolvimento da sociedade para definicdo do papel social e servigos prestados
pelas IES (Sunder & Mahalingam, 2018). Esses apontamentos tedricos permitem a elaboragédo
das seguintes hipdteses de pesquisa:

H6: O envolvimento dos “clientes” influencia positivamente a melhoria continua.
H7: O envolvimento dos “clientes” influencia negativamente o desperdicio de conhecimento.

Por fim, a pratica de melhoria continua esta diretamente associada ao envolvimento das
pessoas na promocdo de mudancas e/ou acdes de melhoria incremental de suas tarefas e
atividades diarias para promover melhor valor (Antony, Rodgers, & Cudney, 2019). Ao
efetuarem isso, estardo diretamente promovendo a disseminagdo do conhecimento que
possuem, bem como habilidades, experiéncias e capacidades. A valoriza¢do das formacdes e
especializacOes das pessoas também tende a ser promulgada por meio dessa préatica. Para este
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fim, é importante dar tempo e condicGes as pessoas realizarem as préticas de melhorias

(Almeida et al., 2017; Elias & Davis, 2018). Tais argumentos teoricos permitem a seguinte

hipotese de pesquisa:

H8: A melhoria continua influencia negativamente o desperdicio de conhecimento.
Considerando as hipéteses de pesquisa formuladas, desenvolveu-se o modelo tedrico

desse trabalho, conforme demonstrado na Figura 1.

Treinamento
dos
colaboradores Desperdicio de
Conhecimento
Explicito

Retencdo de
Conhecimentos
Tacitos

Melhoria
Continua

Desperdicio de
Conhecimento

Lideranca da
Gestao

Envolvimento
dos “Clientes™

Figura 1. Modelo tedrico do trabalho.
Fonte: Elaborado pelos autores

E importante ressaltar que incorporacéo das praticas apresentadas na Figura 1 ao modelo
tedrico deve-se a teoria subjacente sobre as iniciativas Lean na IES. Esse modelo constituiu a
base para o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados e o0s procedimentos
metodoldgicos que sdo apresentados na proxima secao.

3 METODO DO TRABALHO

Este estudo trata-se de uma pesquisa de carater quantitativo cuja coleta de dados foi
realizada por meio de uma survey. As pesquisas do tipo survey sdo caracterizadas por
permitirem reunir uma grande quantidade de informagles acerca de uma determinada
populacdo por meio de perguntas que possuem alternativas de respostas delimitadas (Hair et
al.,, 2014). Neste estudo, a populacdo alvo foram os servidores docentes e técnico-
administrativos de Instituicbes de Ensino Superior (IES) situadas no estado do Rio Grande do
Sul, compreendendo Universidades publicas, privadas e comunitérias. O nimero exato dessa
populacdo ndo € conhecido pois ndo sdo divulgados os numeros de forma clara pelas IES.
Diante disso, procurou-se obter uma amostra minima de respondentes para realizacdo dos
procedimentos de analise de dados necessarios para o alcance do objetivo desse trabalho.

A amostra obtida foi de 837 respondentes dentre o0s quais 61,2% sao professores, 50,90%
sdo do sexo feminino e 69,2% sd@o casados ou possuem uma relacdo estavel. A maioria dos
respondentes possui formacgdo académica em nivel de doutorado (69,20%) e 21,9% estavam,
no momento da realizacdo da pesquisa, diante de um cargo de gestdo (ex. coordenacao de curso
ou chefia de departamento). A respeito do tempo de servico na IES, 48,1% trabalham a mais de
10 anos na institui¢do e a maioria dos respondestes era de IES publicas (72,9%).

O instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado com 38 questfes
separadas em 8 dimensdes conforme demonstrado na Tabela 1. Para a mensuracgéo das respostas
utilizou-se uma escala do tipo Likert de 5 pontos, sendo 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
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totalmente). Adicionalmente, o questionario possuia questdes que permitiram a caracterizacdo
do perfil dos respondentes, conforme descrito no paragrafo anterior.

Tabela 1 — Dimens0es e itens do questionario

Caddigo Descricdo dos itens / Construtos Referéncias
do item Lideranca da Gesto (LS)
Os gestores da minha Instituicdo de Ensino Superior (IES) demonstram um estilo - Gaiardelli,
Item 1 : . .
ativo de liderancga. Resta e Dotti
De maneira geral, os gestores da minha IES incentivam o envolvimento dos (2019),
Item 2 L L
funciondrios nos processos e atividades. - Abdallah,
A alta gestdo (reitores e pro-reitores) da minha IES define objetivos, metas e Dahiyat,
Item 3 L -
valores organizacionais. Matsui
lter 4 Os gestores da minha IES conduzem as iniciativas de mudanga conforme os (2019)
objetivos da instituicdo.
ltem 5 Os gestores da minha IES sdo comprometidos nas atividades correspondentes aos
Seus cargos.
Treinamento dos Colaboradores (TC)
Item 6 Aprendo a executar varias tarefas em meu setor de trabalho. - Gaiardelli,
Os servidores recebem oportunidades de treinamento em diferentes atividades, para | Resta e Dotti
Item 7 oo . .
que possam substituir outros, se necessario. (2019);
Item 8 Recebo regularmente treinamentos para melhorar minhas habilidades. - Abdallah,
Item 9 As liderancas acreditam no treinamento continuo dos servidores. Dahly{ﬂ,
Os servidores recebem incentivo para educacdo (cursos, mestrado, doutorado...) Matsui
Item 10 . i cci 2019
para seu desenvolvimento profissional. (2019)
Envolvimento dos clientes* (EC)
Item 11 Procura-se manter contato constante com nossos “clientes”. - Gaiardelli,
Item 12 Recebe-se feedback dos “clientes” sobre nossos servicos. Resta e Dotti
Item 13 Pesquisa-se regularmente as necessidades de nossos “clientes”. (2019); )
Item 14 | Ha suporte as necessidades dos “clientes”. - Bortolotti,
Os “clientes” séo encorajados a submeter reclamagdes e sugestées para melhoria da | Boscarie
Item 15 qualidade. Danese
(2015)
Melhoria continua (MC)
ltem 16 Nos esforgamos para melhorar continuamente todos 0s aspectos de processos ou - Bortolotti,
servigos prestados. Boscari e
Tem-se a consciéncia de que é necessario estar constantemente aprimorando-se e Danese
Item 17 i
aprendendo. (2015);
Tem-se a nogdo de que a melhoria de um processo é sem fim, sempre ha espaco - Salhieh e
Item 18 . .
para uma melhoria adicional. Abdallah
Item 19 | Ocorrem as mudancas que forem necessarias, para melhor atender aos usuarios. (2019).
Item 20 Nos preocupamos em como podemos melhorar as coisas.
Desperdicio de Conhecimento Explicito (DCE)
Item 21 Existem docentes com doutorado que ndo se interessam em fazer pesquisa. Klein et al.
ltem 22 Existem docentes com doutorado que ndo atuam na pés graduacdo desperdicando (2021a)
parte de seus conhecimentos.
A maioria dos conhecimentos gerados pelas pesquisas produzidas pelos docentes
Item 23 X «
ndo sdo incorporados na gestdo da IES.
ltem 24 Os conhecimentos dos servidores sdo pouco explorados para atividades de
extensao.
ltem 25 Os conhecimentos gerados pela instituicdo sdo pouco utilizados para gerar
beneficios a comunidade e as empresas.
Os conhecimentos gerados pelas pesquisas, em sua maioria, ndo sdo incorporados
Item 26 . ; >
nas atividades de ensino da graduacdo.
Retencdo de conhecimento tacito (RT)
ltem 27 O conhecimento tacito é pouco compartilhado entre servidores/colaboradores no

meu setor.




Quando um novo servidor ocupa determinado cargo, o conhecimento tacito do Klein et al.

Item 28 “ocupante” anterior dificilmente é compartilhado. (20214a)
Existem muitos conhecimentos tacitos que acabam sendo perdidos pela falta de
Item 29 x -
uma adequada gestdo do conhecimento.
ltem 30 Existem muitos conhecimentos tacitos que acabam sendo perdidos quando ha troca
de pessoas nos cargos.
Super especializacdo (SE)
ltem 31 Ha técnicos administrativos em educacdo trabalhando em cargos diferentes da sua Klein et al.

area de formacao. (2021a)

Item 32 Ha professores ensinando fora da sua area de “especializagdo”.

Ha servidores trabalhando em cargos que exigem habilidades muito menores do

Item 33 ~

que a sua formacdo.

As formacdes de muitos servidores sdo superiores aos niveis de habilidade exigidos
Item 34 . i .

em suas atividades, o gue leva ao desperdicio de conhecimento.

Talento sub utilizado (TS)

Item 35 As capacidades dos servidores ndo sdo compartilhadas por completo. Klein et al.
Item 36 As experiéncias dos servidores ndo sdo exploradas por completo. (2021a)

Item 37 As habilidades dos servidores ndo sdo utilizadas por completo.

ltem 38 A producéo cientifica dos docentes é inferior a geracdo de conhecimento esperada
para uma IES.

Fonte: Elaborado pelos autores
Nota: Uma nota foi inserida no questionario para explicar que os "clientes" de uma IES sdo os alunos e a
comunidade local e regional.

O instrumento foi previamente submetido a uma validacdo de conteddo com 3 trés
professores experts da area e, posteriormente, foi realizado um pré-teste com 10 integrantes a
populacdo alvo do estudo. O objetivo foi a identificacdo de possiveis itens com interpretacao
dubia e a realizacdo de ajustes para melhorar o instrumento. A coleta de dados foi realizada me
maneira on-line por meio da disponibilizacdo do questionario no Google Forms. A populacédo
alvo da pesquisa foi convidada a responder o questionario a partir de um convite enviado aos
e-mails disponiveis de forma publica nos sites das IES. Os dados coletados foram
automaticamente organizados em uma planilha eletronica, para que pudessem ser analisados
através de estatistica multivariada com suporte dos softwares SPSS® (v23) para Windows® e
AMOS™ (v23).

A analise dos dados compreendeu inicialmente a analise fatorial exploratéria (AFE) para
a exploragéo dos dados e obten¢éo da quantidade de fatores que melhor representar os dados a
partir de uma estimativa de carga fatorial (Hair et al., 2014). O proximo passo foi a realizacéo
da andlise fatorial confirmatéria (AFC) que permite avaliar as relacfes entre as varidveis
latentes e observaveis, bem como, analisar a confiabilidade, unidimensionalidade e validade
dos constructos (Hair et al., 2014). A AFC foi utilizada inicialmente para validar cada
constructo separadamente, por meio da verificacdo da significancia dos coeficientes de
regressio e os indices de ajuste (x?/graus de liberdade, GFI, CFI, NFI, TLI, RMSR e RMSEA)
(Byrne, 2016; Hair et al., 2014; Hooper, Coughlan & Mullen, 2008; Kline, 2015; Hu & Bentler,
1999).

A confiabilidade dos constructos foi também avaliada por meio da confiabilidade
composta, cujos valores aceitaveis também devem ser superiores a 0,70 (Fornell e Larcker,
1981; Hair et al., 2014). A validade convergente de cada construto foi analisada com base na
Average Variance Extracted (AVE) (>0,5) (Fornell e Larcker, 1981). A validade discriminante
também foi avaliada seguindo os procedimentos descritos por Fornell e Lacker (1981), ou seja,
para cada construto foi estimada a raiz quadrada da AVE e comparada com as correlagdes
interconstrutos. Quando as estimativas da raiz quadrada da AVE para dois fatores foram
maiores que a correlagéo entre os dois fatores, a validade discriminante foi confirmada (Fornell
e Larcker, 1981).



Por fim, procedeu-se a elabora¢do do modelo final integrado (conforme Figura 1) e sua
analise por meio da Modelagem de Equacgdes Estruturais (MEE), que contempla modelos
estatisticos que buscam explicar as relacfes entre maltiplas variaveis por meio de uma série de
equacOes para examinar a estrutura de inter-relagdes entre os constructos (Hair et al., 2014). O
ajuste entre o modelo de medicéo e 0 modelo estrutural foi analisado a partir da significancia
estatistica dos coeficientes de regressdo entre os constructos e pelos indices de ajuste do
modelo.

4 RESULTADOS E ANALISE
4.1. Analise fatorial

O primeiro procedimento de anélise dos dados foi a realizacdo da AFE para verificar o
arranjo das questdes em conjuntos menores de fatores considerando a amostra coletada. Por
questBes de limitacdo do nimero de péginas, essa etapa ndo é apresentada de forma detalhada
nessa versdo do artigo. Os resultados da AFE demonstraram a adequacéo dos fatores conforme
originalmente propostos nas escalas de onde foram retirados, mas foram excluidos os itens 10
e 38 por apresentarem comunalidade menor que 0,5 (0,388 no caso). Os valores do Alpha de
Cronbach para todos os fatores foram satisfatorios (>0,7).

Considerando este modelo tedrico de pesquisa (Figura 1) e os resultados obtidos pela
AFE, o proximo passo foi realizar a AFC dos fatores/construtos. Esse procedimento foi
realizado para validar a relacdo entre os itens (variaveis observadas) e 0s respectivos construtos
(variaveis latentes). Conforme descrito na se¢do de metodologia, cada construto foi avaliado de
acordo com os indices de ajuste do modelo e, a partir disso, foi analisada a necessidade de
melhorias do construto. Os resultados sdo mostrados na Tabela 2A e 2B.

Tabela 2A — Indices de ajuste dos constructos de préticas Lean

3 Envolvimento Melhoria continua Lideranca da Treinamento dos
Indices de ajuste dos “Clientes” gestéo colaboradores
.M. F.M. .M. F.M. .M. F.M. .M. F.M.
x? (value) 58,469 | 7,277 96,650 10,528 | 64,998 7,018 6,148 0,510
X2 (8) 0,000 0,064 0,000 0,005 0,000 0,135 0,046 0,475
df 5 3 5 2 5 4 2 1
x?/df 11,694 | 2,426 19,330 5,264 13,000 1,754 3,074 0,510
GFI 0,794 0,997 0,954 0,995 0,969 0,997 0,996 1,000
CFlI 0,980 0,998 0,972 0,997 0,976 0,999 0,997 1,000
TLI 0,960 0,995 0,970 0,997 0,974 0,997 0,991 1,001
NFI 0,978 0,997 0,944 0,987 0,952 0,997 0,996 1,000
RMSR 0,027 0,011 0,027 0,008 0,032 0,009 0,017 0,004
RMSEA 0,113 0,041 0,148 0,051 0,120 0,030 0,050 0,001
Composite Reliability 0,917 0,921 0,896 0,834
AVE 0,690 0,699 0,634 0,566

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.
Nota: .M. = Initial Model; F.M. = Final Model; x> = Qui Quadrado; df = Degrees of freedom; § = probability

Os ajustes realizados em cada um dos constructos foram os seguintes:
- Envolvimento dos “Clientes”: correlacdo entre os erros e12<-->el4 e e12<-->el5;
- Melhoria continua: correlagdo entre os erros e17<-->e18 e e19<-->e20;
- Lideranca da gestdo: correlacéo entre os erros el<-->e2;
- Treinamento dos colaboradores: correlacdo entre os erros e6<-->e7.



Tabela 2B — indices de ajuste dos constructos de tipos de desperdicios

Desperdicio de Retencéo de Super Talento sub
indices de ajuste conhec. explicito conhec. tacito especializacdo utilizado

.M. F.M. .M. F.M. .M. F.M. I.M.=F.M.
x? (value) 269,700 12,134 67,456 0,067 23,980 | 0,037 5,278
X2 (8) 0,000 0,016 0,000 0,796 0,000 0,847 0,022
df 6 4 2 1 2 1 1
x2/df 29,967 2,934 33,728 0,067 11,990 | 0,037 5,278
GFI 0,898 0,994 0,961 1,000 0,986 1,000 0,996
CFlI 0,878 0,995 0,963 1,000 0,980 1,000 0,997
TLI 0,875 0,988 0,962 1,000 0,978 1,000 0,997
NFI 0,796 0,993 0,888 1,003 0,939 1,005 0,992
RMSR 0,116 0,021 0,056 0,001 0,056 0,002 0,018
RMSEA 0,186 0,049 0,198 0,000 0,115 0,000 0,052
Composite Reliability 0,839 0,859 0,812 0,903
AVE 0,517 0,610 0,596 0,757

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.
Nota: I.M. = Initial Model; F.M. = Final Model; x> = Qui Quadrado; df = Degrees of freedom; § = probability

Ja os ajustes realizados nesses constructos foram os seguintes:
- Desperdicio de conhecimento explicito: eliminacdo do item 21 (carga de regressao =
0,576) e correlacdo entre 0s erros e22<-->e23;
- Retencgdo de conhecimento tacito: correlacdo entre os erros e27<-->e28;
- Super especializacdo: correlacdo entre os erros e31<-->e32;
- Talento sub utilizado: Fixacdo de parametros nos erros dos itens 35 e 37.

Pode-se verifica que, apos os ajustes realizados nos constructos, todos 0os modelos finais
podem ser considerados adequados pelos seguintes motivos: a) apresentam validade
convergente, dado que as estatisticas GFI, CFI, NFI e TLI foram maiores que 0,95; as
estatisticas RMSR e RMSEA foram menores que 0,06 e 0,08, respectivamente; e os valores das
AVE maiores que 0,5; e b) unidimensionalidade, dado que os valores de todos os residuos
padronizados foram menores que 2,58; c) confiabilidade, em virtude de que todos os
constructos apresentam valores de Alpha de Cronbach e confiabilidade composta acima do
minimo recomendado (0,7) (Hair et al., 2014; Kline, 2015). Ressalta-se que a eliminac¢éo do
item 21 se fez necessario para adequacdo da AVE do constructo (>0,5).

Para averiguar a validade discriminante dos constructos, foram calculadas as raizes
guadradas das AVE e estimadas as correlacBes entre os mesmos, conforme os procedimentos
indicados por Fornell e Lacker (1981). Os resultados sdo demonstrados na Tabela 3.

Tabela 3 — Validade discriminante entre os constructos

Constructs EC MC LG TC DCE RT SE TS
Envolvimento dos “Clientes” - (EC) 0,831

Melhoria continua - (MC) 0,681 | 0,836

Lideranca da gestdo - (LG) 0,648 | 0,698 [ 0,796

Treinamento dos colaboradores - (TC) | 0,367 | 0,661 | 0,699 | 0,752
Desperdicio conhec. explicito - (DCE) | -0,498 | -0,481 | -0,492 | -0,491 | 0,719

Retencdo de conhec. técito - (RT) -0,413 | -0,433 | -0,446 | -0,436 | 0,646 | 0,781
Super especializacdo - (SE) -0,428 | -0,383 | -0,376 | -0,361 | 0,624 | 0,509 | 0,772
Talento sub utilizado - (TS) -0,154 | -0,140 | -0,163 | -0,176 | 0,369 [ 0,341 | 0,438 | 0,870

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 3 demonstram que as raizes quadradas das AVE (indicadas em
negrito na diagonal principal) apresentam valores maiores que as correlagdes entre os
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constructos, o que confere validade discriminante aos mesmos. A validade discriminante
também é corroborada pelo fato de as correlacBes serem menores que 0,85 (Kline, 2015).
Baseado nos resultados apresentados até o momento, pode-se partir para analise do modelo
integrado e teste das hipdteses da pesquisa, 0 que sera apresentado na proxima subsecéo.

4.3. Analise do modelo integrado e teste de hipoteses

Conforme pode ser visualizado na Figura 1, o desperdicio de conhecimento é um
construto de segunda ordem, composto por quatro construtos de primeira ordem conforme
definido por Klein et al. (2021a). Isto posto, para analise do modelo integrado, realizou-se,
primeiramente, a validacdo do construto de segunda ordem. Os resultados dos indices de ajuste
sdo demonstrados na Tabela 4. No sentido de promover melhorias nos valores dos indices do
modelo inicial do constructo de segunda ordem denominado Desperdicio de Conhecimento,
efetuou-se o estabelecimento das correlacGes entre e25-->e24, e32<-->e34, e26<-->e32, 26<-
->e33 e e27<-->e29. Com isso, os indices de ajuste ficaram adequados, assim como a
confiabilidade composta (0,810) e a AVE (0,526) do constructo de segunda ordem.

Tabela 4 — indices de ajuste do constructo de 22 ordem e do modelo integrado

indices de ajuste Limite Constructo de segunda Ordem Modelo Integrado
M.1. M.1. M. F. M. F.
X2 344,688 289,329 1296,979 1092,170
df 97 92 534 527
x2/df <5 3,553 3,045 2,429 2,072
CFI > 0,95 0,965 0,972 0,960 0,971
GFI > 0,95 0,951 0,959 0,909 0,931
NFI > 0,95 0,957 0,964 0,934 0,945
TLI > 0,95 0,953 0,960 0,956 0,967
RMSR <0,08 0,080 0,071 0,068 0,076
RMSEA < 0,06 0,055 0,051 0,041 0,036

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Considerando os procedimentos realizados de validacdo dos construtos e das escalas, foi
entdo realizada a analise do modelo integrado que une o modelo de medicao e 0 modelo tedrico
estrutural (Figura 1). Para tanto, os indices de ajuste foram considerados para avaliar a
adequacao do modelo integrado a matriz de correlacdo dos dados coletados. Os resultados séo
também apresentados na Tabela 4.

O modelo integrado inicial apresentou alguns indices de ajuste diferentes dos valores
recomendados na literatura. Diante disso, foram estabelecidas correlagfes entre os erros das
varidveis a partir da analise dos indices de modificacdo indicados no relatorio do software
Amos™, quais sejam: e17<-->e19, e6<-->€9, e16<-->e17, e7<-->e8, e25<-->e26, e3<-->e4, e
e27<-->e30. Ressalta-se que o estabelecimento dessas correlagdes somente foi realizado caso
fizessem sentido tedrico. Como resultado das adequaces realizadas, 0 modelo integrado final
foi significativamente melhorado considerando os indices de ajuste utilizados, conforme
demonstrado na Figura 2.
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Figura 2. Modelo final da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa.
Nota: *=p < 0.01; It.= item.

A partir da significancia estatistica dos coeficientes de regressdo estimados, pode-se
analisar as relacBes (hipdteses) estabelecidas no modelo tedrico da pesquisa. A Tabela 5
demonstra as relacdes testadas e as estimativas padronizadas (SE), bem como os resultados da
decisdo das hipoteses.

Tabela 5 — Resultados das hipbteses do modelo

Hipétese De Path Para cieEff-itl:Diae:ls t-values | p value Deciséo
H1 leeranf;a da N Treinamento dos 0,734 14,895 wex | Confirmada
gestéo colaboradores
H2 legegz?g: da > Melhoria continua 0,354 6,516 il Confirmada
H3 Liderancada | | Envolvimento dos 0,680 | 16,920 | *** |Confirmada
gestio clientes
H4 Treinamento dos > Melhoria continua 0,206 4,782 *** | Confirmada
colaboradores
H5 Treinamento dos N Desperq|C|o de 0197 4,262 wex | Confirmada
colaboradores conhecimento
H6 E“"E{"’.‘me”t,? dos > Melhoria continua 0,328 8,309 *** | Confirmada
clientes
H7 E”VEZ"’.' me”tS dos > Desperqlmm de -0,277 -5,539 *** | Confirmada
clientes conhecimento
H8 Melhoria continua | > Desperd@m de -0,228 -4,052 *** | Confirmada
conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa

Pode-se verificar que todos valores SE séo positivos e estatisticamente significativos (p
<0,001), o que indica a aceitacdo das hipdteses testadas. Pode-se observar que a relagdo com
maior coeficiente € o efeito da lideranca da gestdo sobre o treinamento dos colaboradores
(0,734), seguido do efeito desta sobre o0 envolvimento dos “clientes” (0,680). Ademias, 0S
resultados mostram que o envolvimento dos “clientes” de uma IES exerce o maior efeito para
diminuicdo do desperdicio de conhecimento (-0,277), apesar da melhoria continua e do
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treinamento dos colaboradores também terem um efeito significativo. Em outras palavras, as
IES podem e devem promover a¢Oes baseadas nas trés praticas Lean analisadas de maneira a
ampliar os resultados percebidos para diminuicdo do desperdicio de conhecimento nessas
instituicoes.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados dessa pesquisa demostraram a aceitagdo de todas as hipoteses de pesquisa
propostas no estudo, o que implica em relevantes diretrizes para o contexto das IES. O primeiro
ponto a ressaltar € quanto as relacGes Lean (caminhos organizacionais internos) estudadas no
trabalho. O suporte da lideranga demonstrou ser significativo para o fomento das demais trés
préticas estudadas. O maior efeito foi sobre o treinamento dos colaboradores, o0 que expdem a
importancia de gestores e lideres incentivarem essa pratica para o desenvolvimento das
habilidades e conhecimentos de seus colaboradores (Simonyte et al., 2021).

A segunda relacdo com maior coeficiente de regressao foi entre suporte da lideranca e
envolvimento dos “clientes”, 0 que significa que as liderangas de uma IES exercem papel
essencial na obtencdo de feedbacks e necessidades dos alunos e comunidade externa no intuito
de promover melhorias na prestacdo de servigos considerando o ponto de vista destes
(Flumerfelt & Green, 2022). O terceiro aspecto a destacar é que a pratica de melhoria continua
é influenciada pelos trés fatores supracitados. Um importante aspecto a ser considerado para
tanto é colocar o colaborador no centro da mudanca como agente ativo da mudanca (Gaiardelli
et al., 2019), respeitando as normas, regras e procedimentos formais que formalizam as
atividades da instituicdo e, em certos momentos, requeridas pro agéncias reguladoras externas.

Mas, a melhoria continua tende a ser falha se ndo considerar o envolvimento dos alunos
e sociedade (Sunder, 2016). Aqui, a segunda grande categoria de servicos destacada por
Petrusch & Vaccaro (2019) toma lugar pois considera necessaria a participacdo do aluno ao
envolver servicos customizados relacionados as necessidades especificas dele proprio. Sunder
(2016) explica que é importante a consideracdo dos alunos como clientes e também
fornecedores do sistema educacional, mas que estes ndo devem deixar a responsabilidade total
de educacdo para os professores. Dessa forma, a consideracao do aluno como beneficiario do
servico é essencial para pratica de melhoria continua, como demonstram os resultados desse
trabalho, mas um esforco balanceado deve ser feito tanto por alunos quanto por professores.
Em ambas as categorias de servico, o treinamento deve ser considerado elemento chave para
servigos de maior qualidade e que atendam as necessidades dos referidos “clientes”.

A respeito dos efeitos das praticas Lean estudadas sobre a reducdo do desperdicio de
conhecimento, as trés relacbes testadas também foram significantes. O maior efeito negativo
foi demonstrado pelo envolvimento dos “clientes”, 0 que significa quanto mais as IES
interagem, conhecem e coletam informagdes sobre seus “clientes”, menor ¢ o desperdicio de
conhecimento percebido. Essa relagdo, além de facilitar o fluxo de conhecimento entre as IES
e seus ambientes externos, permite que seus colaboradores recebam feedbacks, interajam e
aprendam ao mesmo tempo (Lin, Chang, & Tsai, 2016). Outro aspecto essencial € que ao
promover o envolvimento desses “clientes”, as IES estdo aumentando as assertivas quanto a o
que agrega valor a eles na prestagédo de seus servigos (LeMahieu, Nordstrum, & Greco, 2017),
sejam académicos ou administrativos, o que naturalmente diminui o desperdicio de
conhecimento. Saber como operar a partir do ponto de vista do cliente é essencial na filosofia
Lean (Womack, Jones, & Roos, 1990) e se aplica para reducdo de desperdicios (Klein et al.,
2021c), o que vai ao encontro dos achados desse trabalho.

O efeito na reducdo do desperdicio de conhecimento também ocorre pela pratica de
melhoria continua. Isso é bastante compreensivel ao passo que a melhoria continua requer a
participacdo e o envolvimento ativo dos colaboradores (Gaiardelli et al., 2019; Simonyte et al.,
2021), que expdem e compartilham seus conhecimentos, capabilities, melhores praticas e
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tecnologias (Massingham, 2018) e minimiza o problema de retengéo de conhecimento (Durst
et al., 2020; Sumbal et al., 2020). Abdallah, Dahiyat, & Matsui (2019) explicam que 0 processo
de compartilhamento de conhecimento é muito facilitado por meio do aumento das interacGes
entre as diferentes areas funcionais e atividades em pequenos grupos. Além disso, ao
interagirem entre si, 0s colaboradores potencialmente aumentam os conhecimentos de sua area
de especializacdo e expbem seus talentos e experiéncias, o que diminui o desperdico de
conhecimento (Klein et al., 2021a).

Muito préximo da melhoria continua e do envolvimento dos colaboradores esta o
treinamento deles, que € outra atividade elementar do sistema Lean (Lins, Zotes, & Caiado,
2019) e que se mostrou efetiva para reducdo do desperdicio de conhecimento. A atividade de
treinamento constitui-se em uma agao que minimiza diferengas de conhecimento entre as
pessoas, além de oportunizar aqueles detentores do ‘know-where’, ‘know-how’ e ‘know-why’
(Cattani et al., 2013) compartilharem suas experiéncias com os demais na IES. Adicionalmente,
Gaiardelli et al. (2019) encontrou evidéncias de uma relacdo proxima entre atividades de
treinamento e o nivel de variedade de habilidades, uma vez que os trabalhadores sdo
especializados em diferentes tarefas, deveres e responsabilidades relacionadas a um setor de
trabalho, o que fornece a eles uma compreenséo clara das funcGes multiplas tarefas da equipe
de trabalho. Direta ou indiretamente, isso impactara na reducdo do desperdicio de
conhecimentos e sera potencializado ao passo que for aplicado em conjunto com as outras
praticas estudadas.

Por fim, as relagOes causais estudadas e confirmadas nesse estudo podem ter um impacto
ainda maior nos colaboradores em termos comportamentais. Explicitar e fomentar a
inicializacdo de praticas Lean aplicaveis ao contexto das IES pode incentivar as pessoas em
todos os niveis a reduzirem os desperdicios, mas especialmente os de conhecimento que tem
demonstrado ser o maior entre essas instituicdes (Klein et al., 2021c). A partir dessas praticas
e a gradual mudanca de atitudes e comportamento das pessoas, a no¢ao de pensamento a longo
prazo, que é a base do sistema Lean (Liker, 2004), ¢ fortalecida e melhores resultados passam
a ser projetados de forma sistematica. A agregacdo de valor ao cliente dos servicos das IES,
sejam publicas ou privadas, gera impactos positivos e externaliza valores de otimizacdo de
recursos e diminuicdo de desperdicios nas IES que beneficiam toda a sociedade. Ademais, isso
reafirma o papel delas como agentes sociais de mudanca e promotoras de melhorias (Leal Filho
et al., 2015).

6 CONSIDERACOES FINAIS

As iniciativas Lean em IES tem sido ponto de andlise de inimeros estudos recentemente
(Simonyte et al., 2021; Molina & Fuentes, 2022) e a analise de praticas Lean aplicaveis ao
contexto das IES tem se tornado essencial (Klein et al., 2021b). Neste trabalho, a relacéo causal
algumas dessas praticas foi estudada como caminhos organizacionais para reduzir o desperdicio
de conhecimento, 0 que vem a ser um dos principais avanc¢os desse estudo. O objetivo foi
alcancado com o desenvolvimento da pesquisa que demonstrou o efeito positivo entre as
praticas Lean estudadas e de que forma elas interagem para reducdo do desperdicio de
conhecimento.

As contribuicdes dessa pesquisa ao campo teorico sdo quadruplas. Primeiramente, 0s
achados desse estudo fortalecem a aplicabilidade de praticas Lean no contexto das IES e
demonstram relagcdes causais que interagem para um dos principais focos desse sistema de
gestdo: a redugdo dos desperdicios, nesse caso o de conhecimento. O segundo grande avanco
desse trabalho se da na teoria sobre gestdo de conhecimento ao passo que esse estudo fornece
insights valiosos sobre a investigacéo de tipos de desperdicio de conhecimento e como reduzi-
los. Terceiro, 0 modelo tedrico do trabalho contribui para o escasso conhecimento disponivel
sobre o desperdicio de conhecimento e como as organiza¢fes devem iniciar um processo para
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avaliar o conhecimento dos funcionarios que saem. E quarto, os avancos teoricos desse trabalho
se concentram na investigacdo do conhecimento enquanto os colaboradores de uma empresa
trabalnham nela, e ndo quando saem dela com o conhecimento obtido caracterizando
especificamente os estudos tradicionais sobre “knowledge loss” (Durst & Zieba, 2019; Lin et
al., 2016).

As contribuicdes para 0 campo pratico se referem principalmente a diretrizes de gestédo
para melhorar a gestdo do conhecimento a partir de caminhos para reduzir seu desperdicio.
Deve-se ressaltar também que, apesar de parte das relacbes causais terem sido testadas no
sentido de averiguar o impacto sobre a reducdo do desperdicio de conhecimento, o efeito
indireto e reverso se da na melhor efetivacdo das praticas Lean estudadas a partir do momento
que o desperdicio de conhecimento é reduzido. E um duplo ciclo de aprendizado que torna o
colaborador mais ativo e envolvido em suas atividades, e conhecedor dos fluxos
organizacionais e de conhecimento associados.

Embora este estudo seja baseado em uma analise vigorosa, os resultados desse trabalho
devem ser considerados sob algumas limitacfes dessa pesquisa que direcionam certas
oportunidades de pesquisa futuras. Primeiro, os dados foram coletados em IES do sul do Brasil,
e os efeitos culturais de um pais em desenvolvimento podem afetar as interacdes causais
estudadas. Mais estudos em diferentes contextos sdo necessarios para ampliar e consolidar os
achados. Os efeitos de certas varidveis de controle ndo foram considerados. Futuros estudos
podem avaliar o efeito moderador de IES privadas x publicas, servidor professor x técnico
administrativo, ou colaborador com cargo de chefia ou ndo. Terceiro, a percepcdo de
envolvimento do “cliente” foi feita considerando tanto o aluno quanto a sociedade externa. Mas,
as percepc¢des podem ser influenciadas se esses dois beneficiarios dos servigos das IES foram
tratados de forma separada. Futuros estudos podem ser realizados avaliando a perspectiva de
valor dos servicos do ponto de vista do estudante ou da comunidade externa as IES e relaciona-
las com as percepcdes de desperdicio.
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