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Epigrafe

“Hé4 uma forga motriz mais poderosa que o vapor, a eletricidade
e a energia atdmica: a vontade”.
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RESUMO

O compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional é reconhecido pela
comunidade académica como sendo influenciado pelas acdes de gestdo de conhecimento, ou
como também sdo denominadas, os mecanismos de aprendizagem. A existéncia de tal premissa
ampara o objetivo deste estudo, qual seja identificar empiricamente a influéncia de mecanismos
de aprendizagem proporcionados por organizacGes sobre o compartilhamento do conhecimento
no ambiente organizacional. Para o alcance do objetivo foi desenvolvido um estudo de natureza
quantitativa, no qual foi investigada uma amostra de 268 individuos de organizac@es civis e
militares da Administracdo Direta Federal. O questionario utilizado nesta investigacdo foi
composto pela Escala de Mecanismo de Aprendizagem em OrganizacGes (EMAO), a qual foi
adaptada por ocasido do presente estudo, além de uma escala sobre o compartilhamento do
conhecimento, a qual foi desenvolvida no ambito desta investigacdo. Apos a realizacdo da
analise fatorial para ambas as escalas, procedeu-se uma andlise de correlacdo canbnica entre o
grupo de variaveis associadas aos mecanismos de aprendizagem (variaveis independentes) e o
grupo de varidveis sobre compartilhamento do conhecimento (varidveis dependentes). Os
resultados encontrados na andlise de correlacdo candnica indicam que 0s mecanismos de
aprendizagem sao responsaveis por explicar 35% da variancia (R2=0,352) do grupo de variaveis
sobre compartilhamento do conhecimento. Apo6s a analise dos dados, conclui-se que as
principais contribuicGes desta investigacdo foram (a) mensurar a intensidade da relacdo
existente entre os mecanismos de aprendizagem e o compartilhamento do conhecimento e (b)
testar o efeito preditivo dos mecanismos de aprendizagem sobre o compartilhamento do
conhecimento.

Palavras-chave: Compartilhamento do Conhecimento; Gestédo do Conhecimento; Mecanismos
de Aprendizagem.
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ABSTRACT

The knowledge sharing in the organizational environment is recognized by the academic
community as being influenced by knowledge management actions, or as they are also called,
learning mechanisms. This premise supports the objective of this study, that is, empirically
identify the influence between learning mechanisms provided by organizations for knowledge
sharing over knowledge sharing in the organizational environment. To reach this goal it was
developed a quantitative study in which were investigated a sample of 268 individuals from
civil and military organizations in the Brazilian Federal Administration. The questionnaire used
was composed of the Measurement Scale of Organizational, which was adapted during the
present study, and a measurement scale of knowledge sharing, which was developed in this
investigation. Upon completion of the factor analysis on both scales, it was proceeded a
canonical correlation analysis between the group of variables associated to learning
mechanisms (independent variables) and the group of knowledge sharing variables (dependent
variables). The results found in the canonical correlation analysis indicate that learning
mechanisms are responsible for explaining 35% of the variance (R = 0,352) for the group of
knowledge sharing variables. After analyzing the data, it is concluded that the main
contributions of this research were (a) measure the intensity of the relationship between the
learning mechanisms and knowledge sharing and (b) testing the predictive effect of learning
mechanisms over knowledge sharing.

Keywords: Knowledge Sharing; Knowledge Management; Learning Mechanisms.



1 INTRODUCAO

A tarefa de desvendar os fen6menos que ocorrem no dindmico contexto organizacional
emerge como um grande desafio aos pesquisadores. A analise das multiplas varidveis que
coexistem no ambiente das organiza¢BGes aponta um caminho viavel para a compreensao da
acao dos atores em seu ambiente de trabalho e na forma como esses mesmos atores negociam
com as suas tensdes no cotidiano organizacional (Hatch, 1997).

Senge (1993) defende que o debate a respeito das questdes organizacionais tenha o
conhecimento como protagonista, relegando a segundo plano outros aspectos do contexto
organizacional, tais como a producdo e o trabalho. Enquanto isso, Stewart (1998) emerge com
o termo “capital intelectual”, no qual o conhecimento desempenha o papel de principal ativo
disponivel nas organiza¢des com vistas a obtencdo e manutencdo da vantagem competitiva.

Spender (1996) afirma que a mudanca presenciada no campo organizacional
proporcionou a transicdo da era industrial para a era da informac&o, na qual ndo ha mais lugar
para a concepcao do gerente como criador das regras, pois detém o conhecimento, enquanto o
empregado apenas segue suas determinacdes. Sob uma nova perspectiva, é necessario que a
organizacao seja considerada como um emaranhado de subgrupos, nos quais o0 conhecimento é
criado e compartilhado, surgindo individualmente ou em equipes, perpassando por todos 0s
niveis da organizacao.

De forma convergente aos autores acima, Davenport e Prusak (1998), Dean e Gottschalk
(2007) e Argote e Miron-Spektor (2011) continuam a valorizar o papel do conhecimento para
a organizacdo, no entanto, ressaltam que o conhecimento organizacional é constituido por uma
mistura constante de experiéncias, valores e informagdes contextualizadas, que ao serem
mesclados com a interpretacdo, julgamento e criatividade do sujeito, proporcionam a

manifestacdo de mudancgas cognitivas ou comportamentais, que podem abranger componentes



tacitos e explicitos enraizados em uma variedade de repositorios, incluindo os proprios
individuos, as rotinas e diversos outros sistemas de memaria organizacional.

Contudo, Davenport e Prusak (1998) e He, Baruch e Lin (2014) ressaltam que a grande
disponibilidade do conhecimento organizacional ndo garante a sua utilizacdo pela organizacéo.
A maneira como muitas organizacfes se encontram dispersas e arranjadas proporcionam uma
grande chance para que 0s conhecimentos necessarios para a realizacdo das atividades nédo
sejam percebidos e identificados pelos individuos.

Amparados nas consideracdes de Spender (1996) e Davenport e Prusak (1998), autores
como Bartol e Srivastava (2002), Ipe (2003), Tonet e Paz (2006), Yi (2009), Oliveira, Caldeira
e Roméo (2012), Faoro e Oliveira (2014) e Ramayah, Yeap e Ignatius (2014) ressaltam que o
compartilhamento do conhecimento deve estar localizado no centro da discussdo que envolve
a compreensdo da gestdo do conhecimento como acdo organizacional que proporciona a
utilizacdo do conhecimento em prol dos objetivos organizacionais.

A partir do contexto de tais discussoes, percebe-se um incremento do debate em torno
das nuances ambientais que afetam o conhecimento organizacional, tendo-se como premissa
que a organizacdo é um sistema aberto que interage com o ambiente, a0 mesmo tempo em que
sofre influéncia deste no desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional
(Sirmon, Hitt, & Ireland, 2007).

Alavi e Leidner (2001), Sabherwal e Becerra-Fernandez (2003), Oliveira et al. (2012),
Amayah (2013), Ragab e Arisha (2013) e Faoro e Oliveira (2014) pontuam que as agdes de
gestdo de conhecimento envolvem a identificacdo, criacdo, aquisi¢do, compartilhamento e
atualizacdo do conhecimento, tornando-o disponivel para a organizagdo, no momento em este
for necessario e requisitado. As ponderacfes desses autores ratificam a importancia de que o

estabelecimento de procedimentos e rotinas administrativas que propiciem o compartilhamento



e fluxo de conhecimento se constitui em um antecedente essencial para que a organizacao crie
um ambiente propicio e facilitador para o compartilhamento do conhecimento.

O debate produzido por tais autores encontra respaldo nas pesquisas de Lipshitz e
Popper (1996), Lipshitz, Popper e Friedman (2002), Lopez, Léon e Ordas (2005) e Isidro-Filho
(2009) e Pokharel e Choi (2015) nas quais os autores defendem que para que haja o
compartilhamento do conhecimento € essencial que sejam fomentadas algumas situacdes
rotineiras de aprendizagem. Essas situacOes de aprendizagem sdo denominadas pelos autores
como mecanismos de aprendizagem, os quais sdo definidos como sendo os arranjos e
procedimentos institucionalizados utilizados pela organizacéo para coletar, analisar, armazenar,
disseminar e utilizar conhecimentos essenciais para seu desempenho e de seus membros (Isidro-
Filho, 2009).

Ao aproximarem 0s conceitos de gestdo de conhecimento e mecanismos de
aprendizagem, Lipshitz e Popper (1996), Lipshitz et al. (2002), Lopez et al. (2005) e Isidro-
Filho (2009) reafirmam a importancia de que o processo de compartilhamento de conhecimento
seja fomentado por um conjunto de a¢Ges amparadas no suporte proporcionado pela alta
administragdo aos individuos.

Debrucados nesse pressuposto, administradores, pesquisadores e consultores tém se
perguntado como desenhar mecanismos e acdes de gestdo de conhecimento que maximizem a
produtividade (Wiig & Jooste, 2003; Pokharel & Choi, 2015), a agilidade e o tramite dos ativos
intelectuais da organizacao (Teece, Pisano, & Shuen, 1998; Wee & Chua, 2013; Panahi, Watson
& Partridge, 2013), ressaltando a existéncia de uma discussdo atual e relevante para a
compreensdo de tais acdes gerenciais no contexto dos Estudos Organizacionais.

O presente estudo esta dividido em se¢des que aprofundam os aspectos contextualizados
nesta introducdo. Posteriormente serd abordado o referencial tedrico que contempla algumas

reflexdes sobre 0 conhecimento organizacional, a gestdo do conhecimento, o compartilhamento



do conhecimento e a relacdo das acOes de gestdo de conhecimento (mecanismos de
aprendizagem) com o compartilhamento do conhecimento. Apds isso sdo apresentados 0s
procedimentos metodologicos que amparam a conducdo da pesquisa e a analise de dados
realizada. Por fim serdo abordadas algumas conclusdes, limitacGes e uma proposta de agenda
de pesquisa.

Todavia, o desencadeamento das sec¢des citadas acima € precedido pela delimitacdo do
problema de pesquisa, 0s objetivos a serem atingidos e as justificativas, conforme sera tratado

a sequir.

1.1 Problema de Pesquisa

Conforme contextualizado até aqui, 0 ambiente organizacional é permeado por questfes
relacionadas as iniciativas das organizacGes em influenciar as interacdes dos individuos no
ambiente organizacional.

Todavia permanece a lacuna de pesquisa a respeito de teste empirico sobre a hipdtese
de que os mecanismos de aprendizagem influenciam o compartilhamento do conhecimento,
levando-se em consideracdo a intensidade dessa relacédo e o fator preditivo dos mecanismos de
aprendizagem sobre o compartilhamento do conhecimento.

A partir desta perspectiva, e levando-se em consideracao as iniciativas da organizagédo
em implantar acGes de gestdo, emerge a pergunta central desta pesquisa: levando-se em
consideracdo o contexto de organizacfes da Administracdo Publica Direta Federal, qual a
influéncia de mecanismos de aprendizagem proporcionados pelas organizagcdes sobre o

compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional?



1.2 Objetivo Geral

Em consonancia com a pergunta de pesquisa apresentada, o objetivo geral da pesquisa
consiste em identificar empiricamente a influéncia de mecanismos de aprendizagem
proporcionados por organizag@es sobre o compartilhamento do conhecimento no ambiente

organizacional.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que auxiliardo na conducdo e andlise do ambiente a ser
investigado séo os seguintes:

1. Adaptar uma escala psicométrica para mensurar 0 construto mecanismos de
aprendizagem.

2. Elaborar uma escala psicométrica para mensurar o construto compartilhamento do
conhecimento.

3. Mensurar a intensidade da relacdo de mecanismos de aprendizagem sobre o
compartilhamento do conhecimento.

4. Testar o efeito preditivo dos mecanismos de aprendizagem sobre o compartilhamento

do conhecimento.

1.4 Justificativa

A conducdo de uma pesquisa no setor publico, analisando aspectos do processo de
compartilhamento do conhecimento e da influéncia das condic¢Ges proporcionada pela propria
organizacdo para a sua gestdo, tem a sua origem em justificativas académicas, organizacionais

e sociais.



No que diz respeito a justificativa académica, Tsoukas (2009) destaca a importancia de
que seja aprofundada a anélise dos aspectos do contexto organizacional que proporcionam ao
individuo o afastamento momentaneo de suas crencas, possibilitando a absorcdo de outros
conceitos frutos das interacdes vividas no ambiente social.

De forma convergente, Gherardi (2009) ressalta a importancia de que a investigacao
sobre a relacéo existente entre as acfes organizacionais e o compartilhamento do conhecimento
seja analisada com maior profundidade. Gherardi (2009) enfatiza que muitas vezes essas ac0es
estdo imbricadas na organizacdo de forma tacita, acarretando na dificuldade do individuo em
se aproximar dessas iniciativas organizacionais, sugerindo que sejam criadas condicGes
favoraveis pela organizacdo para a sua proliferacdo no ambiente de trabalho (Nonaka & von
Krogh, 2009).

Huber (2001), Bose (2004), Alvarenga Neto e Choo (2010) reafirmam a relacdo
existente entre as condicdes propiciadas pelas organizacbes para as interacfes entre 0s
individuos e o compartilhamento do conhecimento, destacando a possibilidade de que futuras
pesquisas se aprofundem nas possiveis relagdes entre o compartilhamento do conhecimento e
as acoes de gestdo do conhecimento promovidas pela organizacdo, tais como tecnologias e
processos de trabalho, os quais podem proporcionar o estabelecimento de redes de pessoas nas
quais o conhecimento é compartilhado.

Desta forma, sob a perspectiva académica, a presente pesquisa se ampara na lacuna
existente na exploracdo da intensidade da relacdo entre as condi¢Ges proporcionadas pela
organizacgéo para o compartilhamento do conhecimento e o compartilhamento do conhecimento
constituido nesse mesmo ambiente.

Do ponto de vista organizacional, Malecki (2010) resgata académicos como Foray
(2004) para contestar a perspectiva imprecisa que concebe apenas as organiza¢des com um

consolidado setor de Pesquisas e Desenvolvimento (P&D), além de alguns setores industriais,



como ambientes com potencial para criar e compartilhar novos conhecimentos. Ao sustentar
esta critica, o autor afirma que o conhecimento néo é estatico, nem tdo pouco esta concentrado
em organizacOes de quaisquer tipos, pois o conhecimento estd espalhado e é onipresente no
contexto de todas as organizacGes. Embasado nessa afirmacdo, Malecki (2010) destaca a
possibilidade de que os estudos sobre o tema sejam direcionados para 0 &mbito da administracéo
publica.

Ainda no ambito organizacional, Evans e Alleyne (2009) ressaltam a importancia de
que seja aprofundada a analise sobre a influéncia que fatores do contexto organizacional podem
exercer sobre a interacdo dos individuos.

Em face do que foi exposto em relacdo a recomendac6es de autores para estudos a serem
realizados e 0s objetivos desta dissertacdo acredita-se que este estudo contribuira para a analise
e a compreensdo do impacto que diferentes acdes de gestdo de conhecimento podem causar no
compartilhamento do conhecimento entre os sujeitos, proporcionando subsidios para a melhor
tomada de deciséo no ambiente organizacional.

Ainda sob o aspecto organizacional, o presente estudo fomentard o repensar da
influéncia que acOes de gestdo de conhecimento implantadas pela organizacdo podem exercer
no intercambio de conhecimento fruto das interacBes sociais dos individuos, nas maneiras
formais e informais de contato com o conhecimento e no acesso aos repositdrios fisicos e
virtuais da organizagéo.

Sob a perspectiva social, Batista (2012) e Riege e Lindsay (2006) evidenciam o
importante papel fomentador desempenhado pelo governo em relagéo ao desenvolvimento de
acoOes revestidas de eficiéncia, transparéncia e constante coordenacgéo entre os diversos 0rgaos
governamentais. A necessidade de tornar publico os resultados obtidos, e toda a dindmica
processual concebida para a realizacdo da atividade publica, implicam as organizagdes uma

responsabilidade social capaz de alterar a maneira como é visto e tratado 0 processo de



conhecimento organizacional, conferindo, enfim, o seu devido valor estratégico para a
organizacao e para toda a sociedade (Riege & Lindsay, 2006).

Por fim, a conducdo de tal investigacdo no ambiente publico proporciona uma
oportunidade singular de analisar as a¢cdes tomadas no ambiente de organizacdes que, por sua
constituicdo precipua, existem para prestar os melhores servicos para a sociedade. Analisar a
maneira como o conhecimento é compartilhado e gerido representa um esforco no sentido de
desenvolver conhecimento que poderd influenciar positivamente a eficiéncia dos servicos

publicos prestados aos cidaddos (Wiig, 2002).



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera abordado o arcabouco tedrico que contextualiza a evolugdo da
discussdo em torno da importancia das acfes de gestdo do conhecimento e os aspectos que
permeiam o compartilhamento do conhecimento organizacional.

Inicialmente sera resgatado o dialogo travado por académicos, por meio de producées
tedricas e empiricas em torno do conhecimento organizacional, as quais ajudaram na
consolidacdo do debate em torno da variavel no ambito académico.

Apds a analise dessas producdes, tratar-se-ao, em se¢des especificas, das acdes de gestdo
de conhecimento, do processo de compartilhamento do conhecimento e da relacdo entre as
acOes de gestdo do conhecimento e o compartilhamento do conhecimento organizacional,

levando-se em consideracdo a vasta producdo cientifica presenciada na literatura.

2.1 Conhecimento Organizacional: Evolucéo de Reflexdes

Em 1959, na obra “The Theory of the Growth of the Firm”, Penrose afirma que a
organizacéo deve ser estudada como um dindmico processo em que se busca a melhor utilizagéo
e interacdo dos recursos disponiveis. O autor argumenta que a organizagdo ¢ um “apanhado de
recursos”, € que o seu crescimento esta diretamente relacionado com a forma como se lida com
o0 desenvolvimento de ideias, experiéncias e conhecimentos produzidos pelos seus integrantes
e colaboradores.

Posteriormente, na obra "The Tacit Dimension”, Polanyi (1962), aborda a discussao em
torno da geragdo do conhecimento organizacional, sugerindo que o conhecimento é composto
a partir da combinacao de ingredientes tacitos e explicitos, sendo que a caracteristica intangivel

do primeiro o credencia como de dificil identificacdo e compartilhamento.
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O autor sugere que 0s sujeitos possuem uma capacidade muito maior de saber realizar
atividades do que propriamente explicar a maneira como tais acdes sdo executadas e
conduzidas. Esta dialética entre o saber fazer e a articulacdo e externalizacdo desse
conhecimento confere ao aspecto tacito uma dificuldade maior de transmisséo, tendo em vista
a sua associacgdo as habilidades desenvolvidas e as experiéncias pessoais dos individuos.

Ainda nos anos de 1960, o fildsofo e sociélogo Mead (1967) deu contornos psicoldgicos
ao modo de ver o fendmeno da criacdo do conhecimento. Segundo sua perspectiva, a criacao
do significado possui estreita relacdo com os processos sociais, sendo ambos provenientes das
interacBes existentes entre os individuos. Sob esta Otica, o conhecimento emerge da
comunicacdo oral e gestual que ocorre em um contexto no qual é proporcionada a ocorréncia
de tais ac0es.

Posteriormente, Williamson (1975) enfatiza que a criacdo do conhecimento é
influenciada pelas limitagcdes racionais que envolvem os aspectos neurofisioldgicos e de
linguagem. Segundo o autor, se por um lado h& de se considerar as limitacGes de cada individuo
em processar, armazenar e retransmitir as informacdes, por outro, a linguagem utilizada possui
limitacdes no que diz respeito a capacidade de proporcionar a articulacdo das sensacfes dos
sujeitos por meio da utilizacdo de numeros, graficos e quaisquer outros instrumentos que 0s
fagcam serem entendidos por outros interlocutores.

As consideracdes de Polanyi (1962), Mead (1967) e Williamson (1975), ganham novo
direcionamento no campo cientifico da Administracdo por meio do trabalho de Nelson e Winter
(1982). Ao proporem a discussdo acerca do modus operandi das organizagdes, tais autores
credenciam as rotinas organizacionais como o material genético da organizagdo, estando
calcadas na estrutura burocratica assumida, e implicitamente nos aspectos culturais intrinsecos

a cada organizagéo.
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Sob a mesma tonica, autores como Teece (1982) elevam o conhecimento ao status de
recurso de extrema importancia para as organizagdes. Ao questionar a abordagem realizada
pelas teorias neoclassicas, o autor reivindica para o conhecimento o protagonismo de fator que
viabiliza a compreensdo das nuances intramuros da firma. De forma convergente,
argumentacdes sobre a teoria da firma baseada em recursos ratificam a posicdo do
conhecimento como ativo que simboliza a vantagem de uma organizacédo frente as demais de
seu ambiente (Reed & DeFillipi, 1990; Barney, 1991).

Porter e Millar (1985) incrementam a analise do fendmeno ao argumentar que as
companhias ndo possuem alternativas sendo aprender a tratar as informacdes e conhecimentos
gerados no ambito organizacional, de forma que o conhecimento produzido seja revertido em
diminuicdo de custos e fomente a diferenciacao frente as demais organizacdes do setor.

Desde entdo, um grande esforco tem sido demandado com o objetivo de que sejam
descortinadas as condicdes propicias para que as organizacdes identifiguem as fontes de
vantagem competitiva, a0 mesmo tempo em que tais fontes possam ser combinadas,
implantadas e protegidas (Prahalad & Hamel, 1990).

As consideracdes encontradas em tais trabalhos residem na ascenséo do conhecimento
como recurso de caracteristicas raras, dificil de ser copiado e extremamente valioso, as quais
pregam que a fonte de vantagem competitiva da firma emerge do conhecimento especifico e
intangivel que possui, ou seja, 0 poder da organiza¢do em gerar conhecimento consiste na sua
capacidade de articular o conhecimento existente na propria organizacdo (Spender, 1996).

Dentro do contexto dessa discussdo, surgem teorias e explicacdes dos fendmenos que
permeiam o conhecimento organizacional.

Nonaka (1994) propde uma estrutura em que séo detalhadas as formas de converséo
entre conhecimento tacito e explicito, por meio do processo SECI (Socializagéo,

Externalizagdo, Conversdo e Internalizacdo). Posteriormente, Nonaka e Takeuchi (1995)
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inserem este processo de conversdo na analise das fases de criagdo do conhecimento,
denominando-as de compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo dos conceitos,
justificacdo dos conceitos, construcdo de um arquétipo e, por fim, a difusdo do conhecimento.
Esta Gltima fase caracteriza a transferéncia do conhecimento do individuo para outros niveis da
organizacao, tipificando o aspecto de transic¢éo do individuo para o nivel organizacional, como
se o conhecimento fosse criado “organizacionalmente”.

Zander e Kogut (1995) acrescentam que a dicotomia existente entre o conhecimento
tacito e explicito € baseada na habilidade e nas formas de os conhecimentos serem codificados
e transmitidos: quando o conhecimento é possivel de ser codificado, a sua transmissdo e
assimilacdo sdo facilitadas. Sendo assim, a padronizacdo de procedimentos facilitaria a
transmisséo de conhecimentos em sua forma explicita.

Em meio a profusdo de publicacGes que se sucedeu, percebe-se uma tendéncia cada vez
maior no tratamento estratégico do conhecimento (Peteraf, 1993; Oliveira, 1999). Autores
como, Ndlela e du Toit (2001), Kim, Yu e Lee (2003) e Tseng (2008), séo incisivos ao abordar
a importancia de que as atividades de aquisi¢do, compartilhamento e retencdo de conhecimento
sejam planejadas com base em estagios que permitam a melhor concepcdo e aplicacdo de acbes
que permitam gerenciar o conhecimento organizacional.

Os autores destacam ser necessario que a organizacdo se questione quanto ao impacto
que tais agdes de gestdo podem causar no valor do produto ou servigo fruto da sua atividade,
qudo raro e singular € o modelo de gestdo adotado pela organizacdo, em que intensidade o
projeto de gestdo € dificil de ser imitado por outra organizagdo do meio e, por fim, a necessidade
de que sejam disponibilizados sistemas que suportem as praticas do modelo de gestdo (Ndlela
& du Toit, 2001; Kim et al., 2003; Tseng, 2008).

Ndlela e du Toit (2001), Kim et al. (2003) e Tseng (2008) defendem o planejamento de

uma estratégia de gestdo de conhecimento como sendo o processo pelo qual a organizacao
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promove a analise de suas fraquezas, pontos fortes e oportunidades de gestao de conhecimento
que auxiliardo na consecucdo de seus objetivos. O planejamento da estratégia de gestdo de
conhecimento destacado pelos autores pode ser dividido em fases, conforme os estagios
descritos a seguir.

Primeiro € necessario que a organizacdo analise a sua orientacdo para a gestdo do
conhecimento, no que diz respeito a como as liderancgas existentes compreendem tal atividade
e como aspectos da cultura organizacional coexistem com essa iniciativa. Em um segundo
momento é necessario que sejam avaliadas as condi¢Oes estratégicas externas a organizacao tais
como dificuldades e oportunidades, ou seja, a organizacdo deve perseguir a leitura do ambiente
interno e externo na qual esteja inserida (Ndlela & du Toit, 2001; Kim et al., 2003; Tseng,
2008).

O terceiro passo consiste na formulacdo de uma estratégia que seja afeita as condicoes
diagnosticadas anteriormente, na qual € primordial que a organizacdo esteja atenta para a
exposicao clara dos seus objetivos, assim como deve primar para que os individuos estejam
alocados em fungdes compativeis com o seu conhecimento. Em seguida, é necessario que seja
desenvolvido um plano que estabeleca as acGes que proporcionem a aquisi¢do, criacéo,
compartilhamento e retencdo do conhecimento importante para a organizagdo, para que,
finalmente, seja implantada e avaliada a estratégia de gestdo de conhecimento adotada (Ndlela
& du Toit, 2001; Kim et al., 2003; Tseng, 2008).

Com a intencdo de aprofundar a analise em um dos estagios de elaboracéo do plano de
gestdo de conhecimento, houve uma série de trabalhos direcionados para a analise das a¢des de
gestdo de conhecimento.

Probst, Raub e Romhardt (2002) e Heisig (2009) se unem na defesa de que sejam

detalhadas as acOes de gestdo de conhecimento com base em modelos que contemplem essas
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atividades, proporcionando com que sejam mais bem pensadas as atividades afetas a
implantacdo das ac6es de gestdo do conhecimento organizacional.

Nesta perspectiva, Becerra-Fernadez (2000) discorre sobre algumas definicdes e
importancia dos Knowledge Management Systems (Sistemas de Gestdo de Conhecimento). O
autor argumenta que tais sistemas existem para que o0 conhecimento importante para a
organizacdo seja adquirido, compartilnado, e gerenciado pelos sujeitos e pelos sistemas
disponiveis. Ao enfatizar os aspectos da gestdo de conhecimento a serem adotados pela
organizacdo, o autor sugere que além de o sistema de gestdo ser utilizado como um repositério,
este pode viabilizar o mapeamento das competéncias e conhecimentos existentes dentro da
organizacao.

As consideracdes realizadas por todos esses autores apresentam uma evolucéo, na qual
0 conhecimento organizacional ascende da condi¢do de ativo importante da organizacdo a
protagonista do ambiente organizacional, sugerindo que sejam pensadas as formas como esse
conhecimento transita entre os individuos no ambiente organizacional, bem como nas
possibilidades de acGes que facilitem a tramitacdo desse mesmo conhecimento, conforme sera

abordado nas segdes a seguir.

2.2 Gestao do Conhecimento Organizacional

A secdo anterior tratou do debate travado pela comunidade académica em torno das
formas de se analisar o conhecimento organizacional. Contudo, tendo em vista a ampliddo do
tema, esta se¢do tem o objetivo de detalhar e definir os atributos associados as agdes de gestdo
de conhecimento, destacando a iniciativa de alguns autores em tentar analisar as

particularidades e influéncia dessas a¢des de gestdo dentro do contexto organizacional.
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Sob o contexto dessa discussdo, Choo (2003) afirma que gestdo do conhecimento se
constitui na elaboracdo da estratégia organizacional, no que diz respeito a estrutura, processos
e sistemas, com 0 objetivo de que se tenha acesso ao conhecimento necessario para a
consecucdo dos objetivos da organizacao.

Probst et al. (2002) entendem gestdo de conhecimento como uma estrutura montada
para auxiliar os administradores no tratamento do conhecimento, estimulando aces e praticas
que viabilizem o reconhecimento de ativos intelectuais, a0 mesmo tempo em que proporciona
solucdes pontuais para 0s problemas organizacionais.

Xavier, Oliveira e Teixeira (2012) e Hartung e Oliveira (2013) afirmam que a gestao de
conhecimento representa uma forma de as organizagdes identificarem os conhecimentos
necessarios para que seja possivel aumentar a produtividade e a eficiéncia em longo prazo.
Complementarmente, os autores definem gestdo do conhecimento como sendo 0 processo no
qual a organizacdo cria, captura, adquire, compartilha e utiliza o conhecimento que sustente
obteng&o dos objetivos organizacionais.

A confluéncia das abordagens propostas por Choo (2003), Probst et al. (2002), Xavier
etal. (2012) e Hartung e Oliveira (2013) permite estabelecer as fases da gestéo de conhecimento
como sendo identificagdo, criacdo, compartilhamento, utilizacdo e armazenamento do
conhecimento, as quais serdo tratadas a seguir.

A identificacdo diz respeito ao processo em que a organizagao busca o mapeamento dos
principais conhecimentos necessarios para a consecucao dos seus objetivos, bem como sdo
apontados os “vazios” de conhecimento que precisam ser preenchidos (Batista, 2012). Probst
et al. (2002) e Choo (2003) acrescentam que esta fase de identificacdo deve abranger tanto o
ambiente interno quanto o externo da organizagao.

A criacdo do conhecimento diz respeito ao processo em que novos conhecimentos sao

produzidos como fruto da interagdo entre os sujeitos, transcendendo do nivel do individuo a
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mais alta esfera organizacional (Nonaka, 1994; Nonaka & Takeuchi, 1995). Aliado a esta
perspectiva, Probst et al. (2002) e Batista (2012) pontuam que a administracdo deve conjugar
todos os esforcos para que se desenvolvam as capacidades necessarias a organizagéao.

O compartilhamento do conhecimento diz respeito ao processo em que ocorre 0
compartilhamento de informacdes, ideias, sugestdes e experiéncias entre individuos (Bartol &
Srivastava, 2002). Szulanski (2000) acrescenta que o compartilhamento do conhecimento pode
ser influenciado por fatores especificos, tais como a habilidade em transferir e receber
conhecimento da fonte emissora e do receptor, a complexidade do conhecimento a ser
transmitido e o contexto em que o fenbmeno ocorre, aspectos estes que influenciam diretamente
na assimilacdo do conhecimento compartilnado pelo destinatario ou receptor da mensagem
(Tonet & Paz, 2006).

Probst et al. (2002) e Hartung e Oliveira (2013) acrescentam que o compartilhamento
viabiliza que as experiéncias vividas pelo individuo se convertam em conhecimentos
disponiveis para outros ambientes da organizag&o.

A utilizag8o diz respeito a fase em que o conhecimento € aplicado em consonéncia com
0s objetivos da organizacdo (Xavier et al., 2012; Hartung & Oliveira, 2013). Ou seja, como
consequéncia das fases de criacdo e de compartilhamento, espera-se que o conhecimento seja
utilizado nos processos, produtos e servicos, a serem realizados pela organizacdo (Batista,
2012).

Por fim, a fase de armazenamento do conhecimento tem o objetivo de preservar o
conhecimento no ambiente intramuros da organizagdo (Nonaka, 1994). Probst et al. (2002)
ratificam que o conhecimento organizacional ndo esta disponivel a qualquer momento, e que a
retengdo dos conhecimentos necessarios para as atividades organizacionais requer acoes de

gestdo (Xavier et al., 2012; Hartung & Oliveira, 2013).
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De forma convergente a este debate conceitual, Terra (2001) analisa a possivel relagdo
existente entre a efetividade da gestdo de conhecimento e os resultados atingidos pelas
organizagOes. As consideracdes colocadas pelo autor apontam para o estagio de implantacéo de
acOes de gestdo de conhecimento, como sera analisado a seguir.

Com a argumentacdo de que a principal vantagem das organizagdes reside no
conhecimento tacito dos seus individuos, Terra (2001) pontua que a gestdo de conhecimento
implica na adocdo de acbes gerenciais que conciliem esforcos nos planos
organizacional/individual e estratégico/operacional, sugerindo que tais atividades de gestdo
possibilitem o compartilhamento de conhecimento na organizacdo (Amayah, 2013; Ragab &
Arisha, 2013).

Com base em uma revisao bibliografica, o autor seleciona sete dimensdes que devem
ser consideradas ao se analisar a adogdo de acOes de gestdo associadas ao conhecimento
organizacional: alta administracdo, cultura organizacional, estrutura organizacional, politica de
administracdo de recursos humanos, sistemas de informagdo, mensuracdo de resultados e
aprendizagem com o ambiente.

Especificamente em relacdo a alta administracdo, Terra (2001) afirma que a organizacéao
deve delinear acbes que estejam em convergéncia com as estratégias, metas e objetivos da
organizacao, de modo que os esforcos empregados pelos individuos estejam direcionados para
0s campos de conhecimento de interesse organizacionais.

Em relacdo as demais dimensdes, Terra (2001) pontua que deve ser cultivada uma
cultura organizacional favoravel a criagdo de um ambiente propicio a inovacdo,
experimentacdo, aprendizagem e tolerdncia ao erro. No que diz respeito a estrutura
organizacional, o autor afirma a importancia de que sejam admitidos desenhos organizacionais

menos hierarquico-burocratizados e mais afeitos as constantes mudancas e desafios.
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A politica de recursos humanos é abordada com a percepcdo da necessidade de aquisi¢ao
de conhecimento, bem como a difusdo e 0 armazenamento do conhecimento em organizacdes.
O autor aborda tais politicas com énfase no desenvolvimento de acdes que atraiam e mantenha
as pessoas na organizacdo, no estimulo de comportamentos que favorecam 0s processos
individuais e coletivos de criacdo e compartilhamento de conhecimento, além de tratar a
possibilidade de recompensas remuneratdrias associadas a aquisicdo de competéncias
individuais.

Em relacdo aos sistemas de informacao, o autor enfatiza a necessidade de que sejam
analisadas as tecnologias disponiveis que possam impulsionar o processo de compartilhamento
do conhecimento, ainda que ressalte a importancia do contato pessoal, da manutencdo de um
ambiente de confianca, transparéncia e colaboracdo, com vistas a eficiéncia do processo como
um todo.

No que diz respeito a mensuracdo de resultados, Terra (2001) ratifica a importancia de
que todo o processo de gestdo de conhecimento seja analisado em fun¢do da comunicagéo
estabelecida em toda a organizacéo. Finalmente, o aprendizado com o ambiente diz respeito ao
relacionamento estabelecido com outras organizacgdes, representadas na figura de clientes,
fornecedores, érgdos publicos e quaisquer outros.

Complementarmente ao trabalho de Terra (2001), Heizig (2009) externa a existéncia de
quatro dimensdes que sdo relevantes para o processo de implantagdo da gestdo de
conhecimento, sendo as seguintes: dimensao humana, na qual sdo abordados aspectos culturais,
de lideranca e de relacionamento entre as préprias pessoas; dimensdo organizacional, onde
emergem aspectos estruturais e processuais da organizagdo; dimensao tecnologica, na qual séo
tratados 0s meios tecnologicos disponiveis para a implantagdo da gestdo; e a dimensédo dos
processos, na qual sdo abordados os aspectos de estratégias e controle utilizados pela

organizacao.
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Em outra corrente de pesquisas, autores como Lipshitz e Popper (1996), Lipshitz et al.
(2002), Lépez et al. (2005), Isidro-Filho (2009) e Pokharel e Choi (2015) propdem a conciliacéo
entre as acdes de gestdo de conhecimento e 0s mecanismos de aprendizagem.

Lipshitz et al. (2002) pontua que o ato de aprender na organizacdo requer a existéncia
dos mecanismos de aprendizagem, os quais sdo considerados como a “faceta estrutural” da
organizacdo, na qual sdo constituidos os subsistemas em que os individuos interagem entre si
com o propdsito de compartilhar conhecimento e experiéncias e, consequentemente, aprender
no ambiente de trabalho (Lipshitz & Popper, 1996; Lipshitz et al., 2002).

Tais autores acrescentam que 0s mecanismos de aprendizagem podem se apresentar de
forma integrada, na qual o individuo que processa a informacéo € 0 mesmo que aplica esse novo
conhecimento, ou ainda de maneira ndo integrada, na qual a compreensdo do conhecimento
ocorre em individuos diferentes daqueles que realizaram as agdes. Sob essa perspectiva 0s
mecanismos de aprendizagem apresentam o dualismo, no qual o processo de aprendizagem
ocorre de maneira conjunta com a execucgdo da tarefa, ou sob outro prisma, o processo de
aprendizagem pode ocorrer em locais diferentes do qual a tarefa foi realizada, tendo em vista o
processo de reflexdo do individuo ou de outros sujeitos que tenham acompanhado o desenrolar
das acdes (Lipshitz & Popper, 1996; Lipshitz et al., 2002).

Sob o contexto dessa discusséo Lopez et al. (2005) e Isidro-Filho (2009) aproximam o
conceito de mecanismos de aprendizagem ao de gestdo de conhecimento, ressaltando que
ambas as acOes sdo caracterizadas pelo estabelecimento de arranjos e procedimentos
institucionalizados, os quais permitem coletar, analisar, armazenar e utilizar conhecimentos e
informacdes para o desempenho das atividades organizacionais. Ou seja, a abordagem realizada
por Lipshitz e Popper (1996), Lipshitz et al. (2002), Lopez et al. (2005), Isidro-Filho (2009) e

Pokharel e Choi (2015) conclui que as acdes de gestdo de conhecimento podem ser entendidas
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como 0s mecanismos de aprendizagem, tendo em vista que ambas tém o objetivo de
proporcionar a gestao do ativo “conhecimento” dentro do ambiente organizacional.

O debate apresentado nesta secdo em torno das acdes de gestdo de conhecimento, além
da sua conciliagdo e convergéncia com 0s mecanismos de aprendizagem, proporciona que
sejam consolidados os principais conceitos tratados, conforme a Tabela 1.

Tabela 1
Revisdo Conceitual

E a estrutura montada para auxiliar os administradores no tratamento de ativos
intelectuais, estimulando ac¢Bes e comportamentos que viabilizem o
reconhecimento do conhecimento necessario a organizagdo, proporcionando
Gestdo de que este conhecimento seja adquirido, criado, compartilhado e utilizado para a
Conhecimento consecucdo dos objetivos da organizacao (Lipshitz & Popper, 1996; Lipshitz et
al., 2002; Probst et al., 2002; Choo, 2003; Isidro-Filho, 2009; Xavier et al.,

2012; Hartung & Oliveira, 2013).

Identificacdo — é o conjunto de a¢Bes com o objetivo de buscar 0 mapeamento
dos principais conhecimentos necessarios para a consecucdo dos objetivos
organizacionais, apontando ‘“vazios” de conhecimento que precisam ser
preenchidos (Probst et al., 2002; Choo, 2003; Batista, 2012).

Criagdo do conhecimento — € o conjunto de a¢des que proporcione a cria¢do de
novos conhecimentos como fruto da interacdo entre os sujeitos, transcendendo
do nivel do individuo a mais alta esfera organizacional (Nonaka, 1994; Nonaka
& Takeuchi, 1995; Batista, 2012).

Ac0es de Gestdo de  Compartilhamento do conhecimento — é o conjunto de agBes que viabilize o

Conhecimento intercdmbio de conhecimento por meio de interagdes sociais em ambientes
(Mecanismos de fisicos ou virtuais, ou de acesso a repositorios da organizacao, de forma que
Aprendizagem) ocorra a compreensdo do conhecimento compartilhado (Szulanski, 2000; Bartol

& Srivastava, 2002; Tonet & Paz, 2006; Hartung & Oliveira, 2013).

Utilizacdo — é o conjunto de a¢des que proporcione a aplica¢do do conhecimento
em consonancia com os objetivos da organizacdo (Batista, 2012; Xavier et al.,
2012; Hartung & Oliveira, 2013).

Armazenamento do conhecimento — é o conjunto de a¢gdes com o objetivo de
preservar 0 conhecimento no ambiente intramuros da organizagéo,
estabelecendo instrumentos para a sua manipulacéo e controle (Nonaka, 1994;
Probst et al., 2002; Xavier et al., 2012; Hartung & Oliveira, 2013).

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor.

ApoOs a contextualizagdo da conciliacdo entre as definicbes de mecanismos de
aprendizagem e gestdo de conhecimento, as sec¢Oes futuras abordardo de forma mais especifica

as particularidades do compartilhamento do conhecimento no ambiente organizacional.
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2.3  Compartilhamento do conhecimento organizacional

Ainda que o tema compartilhamento do conhecimento tenha sido abordado na secdo
anterior, pretende-se aprofundar os debates sobre esse construto, além de detalhar algumas de
suas relacGes com outras variaveis do ambiente organizacional.

Vale destacar que a composicdo do referencial tedrico deste topico atendeu a alguns
critérios para delimitacdo dos artigos a serem utilizados, os quais serdo abordados seguir.

Inicialmente foram analisados os periddicos nacionais da area de Administracao,
Ciéncias Contabeis e Turismo, em um lapso temporal de cinco anos, compreendendo o periodo
de 2010 a 2014, que estivessem classificados de Al a B2, de acordo com a avaliacdo do Sistema
WebQualis, ano-base 2011, do sitio eletrdnico da CAPES.

Apbs isso, levando-se em consideracdo o0s periodicos que estivessem ligados
pontualmente a area de Administracdo, foi realizada uma pesquisa de modo a identificar as
linhas editorias que pudessem abordar a tematica afeta ao compartilhamento do conhecimento
organizacional. Como produto desta analise, inicialmente o escopo da investigacdo foi

condensado na pesquisa em 45 periodicos, conforme a Tabela 2.

Tabela 2
Periodicos de Administragéo utilizados na pesquisa.

ISSN Periddico Qualis
1807-7692 BAR. Brazilian Administration Review A2
1808-2386 BBR. Brazilian Business Review (English Edition. Online) A2
0104-530X Gestdo & Producéo (UFSCAR. Impresso) A2
1984-9230 Organizacbes & Sociedade (Online) A2
1982-7849 RAC. Revista de Administracdo Contemporénea (Online) A2
2178-938X RAE - Revista de Administracdo de Empresas A2
1984-6142 Revista de Administracdo (S&o Paulo. Online) A2
0034-7612 Revista de Administracéo Pablica (Impresso) A2
1679-3951 Cadernos EBAPE.BR (FGV) B1
1678-4855 Desenvolvimento em questdo (Unijui) B1
0873-7444 Economia Global e Gestéo B1
1984-6975 Faces: Revista de Administracdo (Belo Horizonte. Online) B1
2176-5308 Gestdo & Regionalidade (Online) Bl

1517-3879 Organizag6es Rurais e Agroindustriais (UFLA) Bl
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1809-2039 RAI: Revista de Administracdo e Inovacao B1
1678-6971 RAM. Revista de Administragdo Mackenzie (Online) Bl
1413-2311 REAd. Revista Eletronica de Administragdo (Porto Alegre. Online) Bl
1983-0807 Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios (Online) Bl
1809-239X Revista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento Regional Bl
1679-5350 Revista de Administracdo da Unimep Bl
2175-8077 Revista de Ciéncias da Administracdo Bl
1982-6486 Revista de Contabilidade e OrganizagGes B1
1807-1775 Revista de Gestdo da Tecnologia e Sistemas de Informacéo (Online) B1
1677-2067 Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo (Rio de Janeiro) Bl
0103-9989 Revista USP B1
1980-6302 Anédlise (PUCRS. Online) B2
1984-8196 Base (S&o Leopoldo. Online) B2
1984-3925 Contabilidade, Gestdo e Governanga B2
1678-2089 Contextus (Fortaleza) B2
2177-6652 Gestdo & Tecnologia B2
1980-0193 Perspectivas Contemporaneas B2
1679-5830 Pesquisa & Desenvolvimento Engenharia de Producdo B2
1984-6983 Pretexto (Belo Horizonte. Online) B2
1678-6483 RACE: Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia B2
1983-8484 REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia (Impresso) B2
1677-7387 RECADM: Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa B2
2177-8736 REGE. Revista de Gestéo B2
2177-5184 REMark. Revista Brasileira de Marketing B2
1983-716X Revista Alcance (Online) B2
1677-2504 Revista Brasileira de Inovagdo B2
1983-4659 Revista de Administracdo da UFSM B2
2176-0756 Revista Iberoamericana de Estratégia B2
1676-1901 Revista Producdo Online B2
1983-6635 RGO. Revista Gestdo Organizacional (Online) B2
1980-5160 S & G. Sistemas & Gestdo B2

Nota. Fonte: CAPES (2011) - Area Administracdo, Ciéncias Contéabeis e Turismo.

Ainda em relacdo a amostra de periddicos, ressalta-se que, por ser o campo da
Administracdo multidisciplinar, optou-se por realizar uma busca adicional por artigos na base
da CAPES, SciELO (Scientific Eletronic Library Online) e Spell (Scientific Periodical
Eletronic Library), com o objetivo de maximizar a busca por periddicos que contemplassem o
tema da pesquisa. Como consequéncia dessa nova busca, foram selecionados mais seis
periodicos afetos ao objeto dessa investigacdo, sendo os mesmos listados na Tabela 3.

Tabela 3
Demais periodicos utilizados na pesquisa
ISSN Periddico Qualis da Area Original
1809-4783 Informagdo & Sociedade: Estudos Al
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1413-9936 Perspectiva da Ciéncia da Informacéo Al
0103-3786 Transinformacéo Al
1518-8353 Ciéncia da Informacéo A2
1807-8893 Em Questéo B1
2236-417X Perspectiva em Gestdo & Conhecimento Bl
0103-6513 Producéo B2

Nota. Fonte: CAPES (2011).

Ap0s a identificacdo dos 52 periddicos que seriam utilizados, procedeu-se a pesquisa no
sitio eletrdnico de cada um deles, utilizando-se a palavra-chave "compartilhamento do
conhecimento”, "knowledge sharing", “transferéncia do conhecimento” e ‘“knowledge
transfer”.

Em relagdo aos periddicos internacionais, optou-se por realizar uma busca nas bases de
dados Emerald, ProQuest, SAGE, Web of Knowledge, abrangendo o periodo de 2010 a 2014,
utilizando as mesmas palavras-chaves "knowledge sharing" e ‘“knowledge transfer”.
Posteriormente, tanto na amostra de artigos nacionais, quanto na de artigos internacionais, com
0 objetivo de ratificar a busca iniciada, foram analisados, um a um, os titulos, 0s
resumos/abstracts e as palavras-chaves dos artigos.

Desta forma, foram selecionados 59 artigos nacionais e 139 artigos internacionais, 0s
quais compuseram a amostra de artigos analisados, tendo em vista a ancoragem nos seguintes
critérios: os artigos deveriam abordar o tema compartilhamento do conhecimento no titulo, no
resumo ou nas palavras-chaves; o artigo deveria ter sido produzido no periodo de 2010 a 2014;
e, principalmente, os artigos deveriam abordar o fenébmeno compartilhamento do conhecimento
do conhecimento como sendo o “intercambio de conhecimento por meio de interagdes sociais
em ambientes fisicos ou virtuais, ou de acesso a repositérios da organizagdo, de forma que
ocorra a compreensdo do conhecimento compartilhado” (Nonaka & Takeuchi; 1995; Nonaka e
Konno, 1998; Nonaka et al., 2000; Szulanski, 2000; Bartol & Srivastava, 2002; Probst et al.,

2002; Tonet & Paz, 2006; Hartung & Oliveira, 2013).
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Styhre, Ollila, Roth, Williamson e Berg (2008) pontuam que a pesquisa do
compartilhamento do conhecimento emergiu como um campo de destaque na gestdo do
conhecimento (Brown & Duguid, 2001). Ao abordarem a complexidade das pesquisas a
respeito de compartilhamento do conhecimento, Styhre et al. (2008) destacam trés correntes
bem definidas na literatura: a primeira diz respeito aos estudos que se concentram em analisar
0s setores da organizacdo que se envolvem no compartilhamento do conhecimento, tais como
comunidades de préaticas (Wenger, McDermott & Snyder, 2002) e equipes de projetos
(Scarbrough, Swan, Laurent, Bresnen, Edelman & Newell, 2004; Boh, 2007); uma segunda via
enfatiza a identificacdo de mecanismos para o compartilhamento do conhecimento (Lipshitz &
Popper, 1996; Lipshitz, et al., 2002), os quais podem englobar tecnologias de informacéo
(Hayes & Walsham, 2001) e contextos capacitantes especificos (Nonaka, Toyama, & Konno,
2000); por ultimo existe uma corrente que se concentra na analise do conhecimento subjacente
as praticas dos individuos (Gherardi, 2009), além da caracteristica de “viscosidade” do proprio
conhecimento (Szulanski, 2000).

A composicdo deste referencial tedrico se ampara na perspectiva cognitiva, a qual
suporta a influéncia dos mecanismos de aprendizagem (acdes de gestdo de conhecimento) no
compartilhamento do conhecimento, tendo em vista 0 conhecimento ser visto como ativo que
pode transcender a se¢des e departamentos organizacionais (Antonello & Godoy, 2011).

Shrivastava (1983) pontua que as analises do processamento de informagbes e
conhecimentos na organizacao sao provenientes da psicologia cognitiva, datadas da década de
1950. Antonello e Godoy (2011) afirmam que a perspectiva cognitiva considera o
conhecimento como sendo um ativo acumulado pelos individuos de forma consciente, ou seja,
0 processo de aprendizagem se constitui do desenvolvimento de novos conhecimentos, 0s quais

influenciam no comportamento dos individuos (Chiva & Alegre, 2005; Assudani, 2009).



25

Para além da simples utilizacdo de experiéncias anteriores pelos sujeitos, a perspectiva
cognitiva enfatiza que os individuos no ambiente organizacional interpretam e compreendem a
realidade de acordo com as particularidades do seu sistema cognitivo (Antonello & Godoy,
2011), podendo este processo ser fomentado pela utilizacdo de mecanismos de aprendizagem,
que se constituem nas acdes de gestdo de conhecimentos, as quais S0 essenciais para o
desempenho individual e organizacional.

Contrapondo-se a esta perspectiva técnica e cognitiva, Gherardi e Nicolini (2000)
enfatizam que a producao e a reproducdo de conhecimento é algo que surge da interacdo dos
individuos em sociedade, ou seja, a aprendizagem esta intrinsicamente associada as praticas
presentes no cotidiano dos individuos. As autoras concluem que o “saber” ndo esta dissociado
do “fazer”, e que qualquer oportunidade na organizagcdo ¢ uma ocasido para aprendizagem,
sejam estas estabelecidas por meios formais ou informais (Gherardi, 2009).

Sob o contexto dessa discussdo, “The Concept of “Ba”: Building a Foundation for
Knowledge Creation” (Nonaka & Konno, 1998) fomenta argumentagdes sobre a importancia
do contexto organizacional e dos fatores sociais que afetam o processo de criagdo e de
compartilhamento do conhecimento.

Nonaka e Konno (1998) e Nonaka et al. (2000) reafirmam a necessidade de que a cria¢éo
e o0 compartilhamento do conhecimento sejam contextualizados no complexo ambiente
organizacional. Os autores ressaltam que a organizacdo ndo € uma maquina onde o
conhecimento é processado. Ao invés disso, a organizagcdo se constitui em um conjunto de
ambientes propicios para a interacéo entre os individuos, podendo estes ambientes serem fisicos
(escritorios, reunides de negdcios) ou virtuais (e-mail, rede intranet e teleconferéncia). Além
disso, os autores ressaltam a existéncia de ativos do conhecimento, tais como as liderangas

existentes no ambiente, as quais podem influenciar na ocorréncia do fenémeno.
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De forma convergente a esta perspectiva, Bartol e Srivastava (2002) resgatam Nahapiet
e Ghoshal (1998) para afirmar que o conhecimento organizacional é fruto das trocas dos
conhecimentos e experiéncias dos individuos no ambiente de trabalho. Ao definirem
compartilhamento do conhecimento como sendo o compartilhamento de informacdes, ideias,
sugestdes e experiéncias entre individuos, os autores afirmam que o conhecimento
compartilhado pode ser explicito ou tacito, sendo que o primeiro pode ser transferido por meio
de conversas e documentos, enquanto o segundo é veiculado por meio de socializagéo,
observacao e outras situacdes de aprendizagem formal ou informal (Nonaka, 1994).

Por outro lado, Hendriks (1999) afirma que o conhecimento ndo € algo comum e
material, a ponto de ser facilmente compartilhado, sendo, ao contrario, algo extremamente
ligado ao saber subjetivo dos sujeitos da organizacdo. Hendriks (1999) pondera que 0 processo
de compartilhamento de conhecimento requer um ato de reconstrucdo pelo receptor do
conhecimento.

Complementando a ideia anterior, Hendriks (1999) considera o fenémeno do
compartilhamento baseado no processo de comunicagdo que é estabelecido entre o emissor e 0
receptor, levando-se em consideracdo que tal processo ocorre de forma consciente ou
inconsciente, podendo contar ou ndo com a boa vontade do emissor. Em contrapartida, o
receptor deve ser capaz de perceber as expressdes de conhecimentos contidos nos atos, nos
discursos, nos simples manuscritos, ou ainda nos documentos formais emanados pelo emissor.

De forma convergente, Szulanski (2000) utiliza o termo transferéncia do conhecimento
para descrever o fendmeno do compartilhamento do conhecimento, destacando que essa
transferéncia ndo deve ser vista como um ato simplista, no qual existe uma simples troca de
conhecimento entre individuos, mas sim como um processo composto por diferentes estagios,

0s quais podem ser influenciados por fatores especificos, tais como a habilidade em transferir
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e receber conhecimento apresentada pela fonte e pelo receptor da mensagem, a complexidade
do conhecimento a ser transmitido e o contexto em que este fendmeno ocorre.

Szulanski (2000) se une a von Hippel (1994) e Szulanski (1996) para conceituar
compartilhamento do conhecimento como sendo o processo no qual as organizacfes mantem
as rotinas existentes, além de possibilitar que estes ativos organizacionais sejam recriados e
reagrupados em novos grupos de rotinas organizacionais.

Szulanski (2000) ratifica a complexidade envolvendo o processo de compartilhamento
do conhecimento ao afirmar que o sucesso desse processo depende do funcionamento da
engrenagem composta por alguns preditores, entre os quais estdo a fonte do conhecimento, o
canal de transmissdo utilizado, a mensagem veiculada, o receptor da mensagem e o contexto
em que o préprio fenbmeno ocorre.

Szulanski (2000) destaca que a complexidade do fenbmeno consiste na dificuldade de
se criar um ambiente harmonioso, no qual todos esses preditores fluam de forma eficiente. Esta
dificuldade em se atingir a fluidez no processo de compartilhamento do conhecimento
caracteriza o que Szulanski (2000) denomina de stickness (viscosidade, em portugués), como
uma caracteristica tipica do fenémeno.

Ipe (2003) sugere que o compartilhamento de conhecimento é basicamente o ato de
tornar o conhecimento de um individuo disponivel para os outros dentro da organizacdo. O
autor acrescenta que o compartilhamento se constitui no processo em que o conhecimento de
um individuo é convertido em uma forma de conhecimento que pode ser compreendida,
absorvida e utilizada por outros.

Para Ipe (2003) o compartilhamento do conhecimento ndo implica na renuncia do
conhecimento pelo emissor, mas sim em uma parceria que se estabelece no processo de

compartilhamento entre quem compartilha e quem adquire o conhecimento.
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Ainda que ndo se afastem muito de outras definicBes, Tonet e Paz (2006) incrementam
a discussdo ao afirmarem que compartilhamento do conhecimento € uma via de mao dupla: o
comportamento do individuo de repassar o que sabe as pessoas com guem trabalha proporciona
com que receba o conhecimento que elas possuem, de forma que o destinatario ou receptor
assimile o conhecimento compartilhado pela fonte ou emissor.

O modelo proposto por Tonet e Paz (2006) concebe o compartilhamento do
conhecimento como um processo que pode ser integrado em quatro fases interdependentes,
quais sejam iniciacdo, implementacéo, apoio e incorporacéao.

A iniciacdo diz respeito ao momento em que sdo tomadas acbes para a analise do
conhecimento necessario a organizacdo, a identificacdo das possibilidades de utilizacdo desses
conhecimentos, e a busca por fontes de aquisicdo no ambiente interno e externo. A fase de
implementacao tem o objetivo de proporcionar a comunicacao entre as fontes de conhecimento
e 0S seus potenciais destinatarios.

O apoio se refere as acBes para a promocdo de situagcBes nas quais 0S NoOvos
conhecimentos adquiridos sejam praticados, de forma que seja proporcionada a assimilacao
pelo aprendiz, ao ponto em que este adquira novas habilidades. Por fim, a incorporacdo € o
momento em que 0 conhecimento compartilhado transita entre os que deverao utilizéa-lo.

Ainda nessa perspectiva de andlise, Cardoso e Gomes (2011) afirmam que o
compartilhamento do conhecimento pode ocorrer de maneira intencional ou ndo intencional. A
forma intencional ocorre quando a acdo se d& de forma consciente, por meio de atitudes
explicitas e arquitetadas, tais como reunides de trabalho, a¢des de treinamento ou rotatividade
intencional dos individuos proporcionada pela organizagdo. A forma néo intencional ocorre nas
conversas das pausas do trabalho e por meio de histérias contadas sobre a realizacdo de tarefas
passadas. Cardoso e Gomes (2011) se unem a Polanyi (1962) para afirmar que, enguanto a

forma intencional proporciona o compartilhamento do conhecimento em sua forma é



29

essencialmente explicita, a maneira nao intencional viabiliza com que seja compartilhado o
conhecimento em sua forma tacita.

A partir deste ponto da discussédo, percebe-se uma grande quantidade de pesquisas que
abordam os antecedentes e consequentes do compartilhamento do conhecimento, sendo que 0s
primeiros ora sdo representados como barreiras, ora sdo associados como facilitadores.

Dentro deste escopo de pesquisas, van Wijk, Jansen e Lyles (2008) examinam como o
compartilhamento do conhecimento dentro da organizacdo pode ser influenciado por
antecedentes, tais como as caracteristicas do conhecimento, aspectos organizacionais e as

caracteristicas da rede de relacionamento estabelecida entre os individuos, conforme Tabela 4.

Tabela 4
Sintese dos antecedentes do compartilhamento do conhecimento
Preditor Caracteristicas do Preditor

o Ambiguidade do conhecimento — é a irredutibilidade do aspecto incerto do conhecimento
em sua forma técita.
o |dade
e Tamanho
e Descentralizacdo — diz respeito a hierarquia e a intensidade que o processo decisorio é
disperso na organizag&o.
e Capacidade de absor¢do — é a habilidade em reconhecer assimilar e aplicar 0 novo
conhecimento externo adquirido (Lane, Koka, & Pathak, 2006; Zahra & George, 2002).

- Numero de relagdes.

Conhecimento

Organizacéao

e Estrutural — diz respeito ao padrdo e a

configuracao das relagdes estabelecidas. - Posicéo centralizada de um ator em
N relacdo as demais relac@es.
Relacbes de " pejacional — & o aspecto associado & natureza - Proximidade das relagdes.
trabalho das relagGes constituidas. - Confianca.
e Cognitiva — relaciona-se aos recursos que - Visdo compartilnada e sistemas
proporcionam as representacdes compartilhadas comuns.
e as interpretagdes de significado. - Distancia cultural.

Nota. Fonte: Adaptado de van Wijk, Jansen e Lyles (2008).

van Wijk et al. (2008) comp&em uma base de dados de 75 artigos cientificos, oriundos
de periodicos especializados no tema. Amparados em Hunter e Schmidt (2004), os quais
afirmam que a meta-analise é apropriada para situacfes como esta, pois proporciona vantagens
no ajustamento dos efeitos de tamanho observados para mensuracao estatistica, van Wijk et al.
(2008) realizam uma meta-analise na amostra de artigos selecionada, estimando os valores

médios e a amplitude dos efeitos para as relagcdes entre multiplas variaveis.
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van Wijk et al. (2008) calculam as correlacbes médias ponderadas (rc), em funcdo da
amostra corrigida para inseguranca (unreliability, em inglés), como um estimador do efeito do
tamanho da populagdo (p). van Wijk et al. (2008) obtém um rc significativamente negativo (rc=-
0.22, p<0.001) para a relacédo entre ambiguidade e compartilhamento de conhecimento. O efeito
do tamanho foi considerado médio (Cohen, 1988), sugerindo que quanto mais tacito e
especifico é o conhecimento, mais dificil € o seu processo de compartilhamento.

Dentre os resultados achados por van Wijk et al. (2008), a analise realizada suportou a
ideia de que existe uma relacdo positiva entre a capacidade de absorcdo do conhecimento e o
compartilhamento do conhecimento (rc=0.19, p<0.001). Por outro lado, os resultados nao
mostraram evidencias de que a idade da organizacéo e a descentralizacdo do processo decisorio
tenham relacdo significativa com o compartilhamento do conhecimento. Ou seja, a hipotese de
gue organizacOes jovens e com estrutura descentralizada estdo associadas a altos niveis de
compartilhamento de conhecimento nédo foi suportada.

Em relacdo aos aspectos de relacdo de trabalho, van Wijk et al. (2008) encontram
correlagdes significativas para a maioria dos preditores definidos. Os autores afirmam existir
uma correlagéo significativa entre o compartilhamento do conhecimento e a proximidade da
relacdo entre os individuos (rc=0.29, p<0.001), a propria confianca nas relacfes estabelecidas
(re=0.41, p<0.001) e os aspectos cognitivos, no que diz respeito a visdo compartilhada e
sistemas comuns (re=0.21, p<0.01) e a distancia cultural (rc=-0.11, p<0.05).

Os resultados encontrados por van Wijk et al. (2008) resgatam as discussdes
anteriormente levantadas por Szulanski (2000), Ipe (2003) e Tonet e Paz (2006), nas quais 0s
aspectos do compartilhamento do conhecimento séo associados a uma relacdo de dependéncia
com a capacidade comunicacao, interpretacdo e absorcdo das partes envolvidas no processo

(Kogut & Zander, 1992).
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De forma geral, ambas as pesquisas abordam discussdes sobre a importancia do
aprofundamento da analise dos antecedentes e preditores do compartilhamento do
conhecimento organizacional, ressaltando o paradoxo abordado por Coff, Coff, e Eastvold
(2006): a0 mesmo tempo em que se eleva o conhecimento a uma categoria de ativo essencial
para a organizacdo e de dificil imitacdo pelos competidores, mais esse conhecimento se torna
dificil de ser interpretado, assimilado e compartilhado dentro dos muros da organizacao.

Por outro lado, Tsoukas (2003), Gourlay e Nurse (2005), Gourlay (2006), Ribeiro e
Collins (2007) e Souto (2013), integram um grupo de pesquisadores que se contrapdem a
qualquer tipo de abordagem teorica generalista e direta que simplifique demasiadamente o
processo de compartilhamento do conhecimento. Este grupo de autores consolida o caminho
para que a analise do processo de compartilhamento do conhecimento considere a possibilidade
de que formas diferentes de conhecimento possam ser criadas por diferentes tipos de
comportamentos e influéncias de fatores organizacionais, sugerindo que 0 processo como um
todo seja analisado em fun¢do do conhecimento gerado por meio da interacdo entre individuos
e as praticas constituidas dentro da organizacdo. Sob a argumentacao de tais autores é sugerida
que as perguntas em torno do compartilhamento do conhecimento passem a focar o “como” e
o “porqué” do fendmeno, ao invés de apenas o fenomeno em si.

Estas reflexdes sdo materializadas em ponderagdes de pesquisadores como Sun (2010)
que enfatiza a necessidade de que sejam aprofundadas as questdes que envolvem a exata
natureza e intensidade da influéncia das agdes organizacionais no compartilhamento do
conhecimento organizacional.

Em outra frente de pesquisa, ainda que Wiig (2002) ja houvesse proposto a diferenca na
contextualizacdo da gestdo do conhecimento entre organizacdes publicas e privadas, Amayah
(2013) e enfatica em afirmar que a maioria das pesquisas ainda ocorre no setor privado da

economia. Com a consistente argumentacdo de que o conhecimento € um bem téo valioso para
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as organizacdes publicas como € para as organizacdes privadas (Siong, Salleh, Syed Noh Syed,
& Syed-lkhsan, 2011), Amayah (2013) realiza uma regressao mdltipla para identificar a
capacidade de predicdo dos fatores motivacdo (beneficios pessoais, relacionamento com
comunidade e consideragfes normativas), facilitadores (recompensas, suporte organizacional,
confianca, interacdo social e reciprocidade) e barreiras (nivel de encorajamento, nivel de
empatia, centralizacdo e formalizacdo), em relacdo ao compartilhamento do conhecimento,
conseguido explicar 58,00% da variancia do fendbmeno em uma determinada organizagédo
publica.

Todos os aspectos relacionados a motivacdo, quais sejam relacionamento com a
comunidade (B=0,328; p<0.001), consideragdes normativas (=0,967; p<0.001) e beneficios
pessoais (p=-0,312; p<0.01), demonstraram contribuir de forma significativa para a variancia
no compartilhamento do conhecimento (R2=0,425). Os trés fatores motivacionais explicaram
42,5% da variancia do compartilhamento do conhecimento, sendo que o melhor preditor desse
grupo foi o relacionamento com a comunidade, tendo explicado sozinho 39,00% da variancia
do compartilhamento do conhecimento. Amayah (2013) destaca que o sinal negativo de
beneficios pessoais sugere que a boa vontade em compartilhar conhecimento diminui na medida
em que o beneficio pessoal aumenta.

Em relacdo a esta relacdo inversa entre beneficios pessoais e compartilhamento de
conhecimento, Amayah (2013) aponta que tais resultados contrariam algumas pesquisas na area
(Chiu, Hsu, & Wang, 2006; Ardichvili, 2008) e que tal contradi¢do pode estar associada ao fato
de que, por vezes, o custo do compartilhamento do conhecimento pode sobrepor os beneficios
pessoais. Ou seja, alguns individuos ainda se ressentem em compartilhar o conhecimento, uma
vez que esta atitude poderia causar a “perda” do seu tnico valor para a organizacgdo (Bock,

Zmud, Kim, & Lee, 2005).
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No que diz respeito aos facilitadores, trés aspectos apresentaram um efeito significativo
no compartilhamento do conhecimento: interagdo social (f=0,585; p<0.001), recompensas (B=-
0,090; p<0.05) e suporte organizacional (f=-0,563; p<0.01). Os trés facilitadores explicaram
1,3% da variancia do compartilhamento do conhecimento.

Os aspectos de reciprocidade e confianca foram excluidos, tendo em vista ndao apresentar
efeito significativo no modelo. Amayah (2013) ressalta que este fato converge para as
ponderac6es de Huang, Davison, & Gu (2008), nas quais 0s autores ponderam que uma relacao
de reciprocidade entre os sujeitos ndo garante o compartilhamento do conhecimento, pois o
conhecimento pode ser compartilhado para tornar o trabalho mais efetivo, e ndo por que os
individuos esperam algo em troca.

De forma convergente a Bock e Kim (2002), Amayah (2013) identifica uma relacdo
negativa entre o compartilhamento do conhecimento e o suporte organizacional, sugerindo que
tal relacdo possa estar associada a outras varidveis organizacionais, tais como
comprometimento e afeto. No que diz respeito as recompensas, Amayah (2013) sugere que as
recompensas podem enfraquecer a relacdo entre 0s que ganham e os que ndo ganham a
recompensa.

Os aspectos de barreira de conhecimento explicaram 7,00% da variancia do
compartilhamento do conhecimento. Nivel de encorajamento ($=0,337; p<0.05) e nivel de
empatia (f=0,345; p<0.001), contribuiram de forma significativa como preditores para explicar
a variancia do compartilhamento do conhecimento. No que diz respeito a formalizacdo e a
descentralizacdo, os resultados encontrados ndo apontam quaisquer efeitos significativos destes
com o compartilhamento do conhecimento. Todavia, Amayha (2013) ressalta a importancia de
que esse achado seja contextualizado para a amostra pesquisada, podendo diferir em pesquisas

futuras em outras organizagoes.
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Por fim, Amayah (2013) testa o efeito moderador do suporte organizacional sobre 0s
beneficios pessoais no compartilhamento do conhecimento. O coeficiente do beta achado nessa
moderacdo ($=0.839) indica que o aumento do suporte organizacional aumenta o efeito dos
beneficios pessoais sobre 0 compartilhamento do conhecimento.

A pesquisa realizada por Amayah (2013) resgata a importancia das condi¢cdes
proporcionadas pela organizacdo para o compartilhamento do conhecimento, destacando a
influéncia de alguns fatores como bons preditores para o compartilhamento do conhecimento.
No entanto, os resultados encontrados por Amayha reforcam autores como Lipshitz e Popper
(1996) e Lipshitz et al. (2002) ao destacarem que as acdes da organizacdo sdo importantes para
a ocorréncia do fendbmeno, mas existem diversas outras variaveis do contexto organizacional
que influencia o compartilhamento do conhecimento.

Por outro lado, houve uma série de pesquisas que trouxeram a tona a discussdo sobre a
influéncia dos aspectos culturais no processo de criacdo do conhecimento organizacional.

Angeloni e Grotto (2009) lancam méo de uma abordagem qualitativa para investigar a
influéncia dos aspectos de cultura organizacional no compartilhamento de conhecimento entre
os individuos de uma organizacdo privada brasileira. Com base na amostra pesquisada, as
autoras ressaltam a discussdo em torno da promoc¢do de uma cultura organizacional que
estimule as préaticas de gestdo de conhecimento, concluindo que o aspecto cultural tanto pode
ser um facilitador como uma barreira para o compartilhamento do conhecimento na
organizacao.

Andreeva e Ikhilchik (2011) e Hong (2011) questionam haver uma validade universal
em torno do processo de criagcdo e compartilhamento do conhecimento. Ao resgatarem o
aspecto social da criacdo do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995), as discussoes teoricas
propostas por ambos os trabalhos criticam a predisposicdo assumida de que o processo de

compartilhamento do conhecimento ocorre da mesma maneira, independentemente da carga
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cultural a que esteja submetido. O discurso desses autores incita para a importancia de que a
investigacdo a respeito da cultura ndo seja relacionada a uma eventual barreira ao processo de
criagdo do conhecimento, mas sim como uma “lente” sob a qual o fenbmeno se consolida em
determinado ambiente organizacional.

Com um olhar atento as constantes demandas organizacionais por aumento de
produtividade e reducdo e custos, Tseng (2010) e Hamel (2009) sugerem que a estrutura
organizacional hierarquizada se constitui em um empecilho para o dinamismo presente na
interacdo entre os individuos da organizacdo. Sendo assim, com o objetivo de aprofundar a
analise da relacdo entre hierarquia e criacdo do conhecimento organizacional, Tseng (2010)
realiza um estudo de caso em duas organizacdes, amparado em uma abordagem mista, na qual
em um primeiro momento foram realizadas entrevistas e, posteriormente, foi aplicado um
questionario elaborado com base nos dados da propria entrevista, e na literatura pertinente a
hierarquia, criacdo de conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995) e estratégias de gestdo de
conhecimento (Tseng, 2008).

A anélise dos dados destaca o fato de que ao se estabelecerem metas estritas para
uniformidade, eficiéncia e controle de processos, ndo necessariamente sdo proporcionadas
condices facilitadoras para a fase de compartilhamento de conhecimento tacito. No entanto,
este mesmo ambiente pode se tornar propicio para a classificacdo e codificacdo do
conhecimento, configurando-se como um contexto favoravel para a combinacdo do
conhecimento existente na organizacao.

Outras pesquisas evoluiram na discussdo acerca de como as liderangas que coexistem
no ambiente podem estabelecer algum tipo de relagdo com o processo de compartilhamento do
conhecimento e, em outra perspectiva, como as liderancas podem assumir um papel de
facilitadores e fomentadores de contextos que proporcionem o compartilhamento do

conhecimento organizacional (Carmeli & Waldman, 2009; Carmeli, Gelbard, & Reiter-Palmon,
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2013; Vasconcelos, Mehri, Junior, & Silva, 2013; von Krogh, Nonaka, & Rechsteiner, 2012;
Song, Kolb, Lee, & Kim, 2012; Sveiby, 2007).

Ainda com a atencdo voltada para a interacdo entre individuos no ambiente
organizacional, Barbosa, Monteiro e Freitas (2012) realizam um estudo de caso, com
abordagem qualitativa e finalidade descritiva, tendo como objetivo investigar se o
compartilhamento do conhecimento em uma organizacdo de grande porte do setor de varejo
bancéario ocorre em convergéncia com o modelo proposto por Tonet e Paz (2006).

Barbosa et al. (2012) descrevem o processo de compartilhamento de conhecimento
utilizado pela organizagdo com a metodologia “Fazer ¢ Aprender” (FAZAP), por meio do
processo de treinamento no ambiente de trabalho, em que se busca a aproximacdo dos
individuos que necessitam de determinado conhecimento com aqueles que sdo possuidores de
conhecimentos especificos sobre a realizacdo de determinada atividade, servi¢o ou rotina.

Barbosa et al. (2012) utilizam uma amostra composta por oito individuos que participam
como colaboradores da metodologia “Fazer e Aprender” e pertencem ao quadro de
colaboradores alocados no setor de atendimento ao publico em agéncias de varejo, sendo que
trés foram classificados como fontes de conhecimento (“multiplicadores corporativos”), pois
sdo capacitados por meio de acgdes de treinamento coordenadas pela universidade corporativa
da organizacdo, enquanto os cinco restantes foram classificados como destinatarios.

A partir dos resultados da analise de contetdo a que foram submetidos os dados das
respostas dos entrevistados, da pesquisa documental e da observacdo direta, Barbosa et al.
(2012) categorizam o compartilhamento do conhecimento ocorrido com as fases do processo
descritas por Tonet e Paz (2006).

Em relacéo a fase de iniciacdo, Barbosa et al. (2012) ressaltam a importancia da analise
das necessidades de conhecimento e de oportunidades para aquisicdo de conhecimentos

diferentes ou novos e a localizag&o das fontes de conhecimento como agdes principais (Tonet
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& Paz, 2006). Ambas as acdes foram identificadas na organizacgéo pesquisada, além de algumas
dificuldades enumeradas que foram identificadas, tais como as relacionadas ao contexto
organizacional e as crencas e atitudes arraigadas na cultura organizacional que poderiam
impactar o processo de compartilhamento.

No que diz respeito a fase de implementacdo, Tonet e Paz (2006) ressaltam a
importancia da promocéo de interacdo entre fonte e destinatario e de planejamento do processo
de compartilhamento, com a criacdo de estratégias e identificacdo de fatores que possam
impactar negativamente no processo. De maneira convergente, Barbosa et al. (2012) constatam
qgue as fontes transmissoras possuem as competéncias necessarias para a troca de
conhecimentos; quanto as competéncias requeridas pelo destinatario, observou-se que a maioria
dos entrevistados estavam dispostos a aprender sem apresentar resisténcias, sentindo-se
confortaveis na situacdo de aprendizes, apresentando um comportamento colaborativo.

Ainda em relacdo a implantacdo, Tonet e Paz (2006) ratificam a relevancia do
planejamento para o sucesso do compartilhamento do conhecimento no ambiente
organizacional. Todavia, por ocasido da analise dos dados, Barbosa et al. (2012) indicam que
tal atividade ndo foi percebida pelos entrevistados como satisfatoria, tendo sido justificado sua
baixa ocorréncia, devido a falta de tempo e a sobrecarga de atividades dos transmissores do
conhecimento.

Com relacdo a fase de apoio (Tonet & Paz, 2006), a analise dos dados realizada por
Barbosa et al. (2012) sugere que esta fase ndo ocorreu em sua completude, tendo em vista a
auséncia de tempo disponivel para a pratica dos conhecimentos recém-compartilnados com os
receptores.

Tonet e Paz (2006) tipificam incorporagdo do conhecimento compartilhado como sendo
a aplicacdo pratica do conhecimento no ambiente de trabalho. Desta forma, Barbosa et al.

(2012) concluem que houve aplicagdo do conhecimento compartilnado, muito embora a
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necessidade por determinado conhecimento oscile constantemente, tendo em vista que a
quantidade reduzida de trabalhadores, aliada a rotacdo de pessoal motivada pelo plano de
aposentadorias e a falta de tempo, podem prejudicar a consolidacdo de uma cultura
organizacional favoravel ao compartilhamento do conhecimento.

Ainda que a pesquisa de Barbosa et al. (2012) tenha se limitado a analisar o
compartilhamento do conhecimento organizacional com base no modelo de Tonet e Paz (2006),
os resultados auferidos pelos pesquisadores suscitam questionamentos que proporcionam uma
analise mais profunda da possivel relacdo existente de alguns preditores com o
compartilhamento do conhecimento, tais como as oportunidades criadas para a aquisi¢do de
novos conhecimentos e a importancia de que sejam localizadas as principais fontes de
conhecimento no ambiente interno da organizacdo (Tonet & Paz, 2006).

Em outra pesquisa, Lucchi, Bianco e Lourencdo (2011) investigam como estagiarios de
engenharia de um programa de treinamento avancado de uma organizacao brasileira interagem
em grupo com o auxilio de mentores, resultando na criacdo de conhecimento.

Sob uma abordagem qualitativa, Lucchi et al. (2011) realizam um estudo de caso
instrumentados por entrevista e questionario aplicado aos estagiarios e mentores. Com base em
diversos autores especialistas em aprendizagem organizacional e gestdo de conhecimento, a
pesquisa elenca 18 conceitos que servem de base para a elaboragdo dos instrumentos sobre
processo de compartilhamento e criagdo do conhecimento.

Lucchi et al. (2011) classificam a predominancia dos conceitos da seguinte forma: (a)
no nivel micro — modelos mentais, habilidade, comunicacdo, autonomia, atencdo, interesse,
inteligéncia e gostar de ensinar; (b) no nivel meso — comunicacao, cooperacdo, trabalho em
equipe, dialogo, relacionamento no ambiente, simulacdo de negocios, compartilhamento de

visdo, integracdo, compreensao mutua, pratica e mentoring.
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Lucchi et al. (2011) caracterizam tais conceitos como sendo facilitadores e barreiras
para a interacdo social, destacando o fato de que, em ambos os lados do processo de
compartilhamento de conhecimento, neste caso o estagiario e o mentor, percebe-se a influéncia
exercida pelas circunstancias organizacionais.

Os resultados encontrados por Lucchi et al. (2011) corroboram a argumentacao
sustentada por Alves e Barbosa (2010), na qual se destaca que a auséncia de processos
estabelecidos para o compartilhamento do conhecimento € uma das principais barreiras
encontradas nas organizacoes (Ipe, 2003).

Faoro e Oliveira (2014) realizam um estudo de caso de abordagem qualitativa, com o
objetivo de analisar o compartilhamento de conhecimento intraorganizacional e
interorganizacional em organizacdes privadas, tendo sido os dados coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas, documentos e observacao direta.

Faoro e Oliveira (2014) citam Lim e Klobas (2000) para abordar o compartilhamento
do conhecimento como a troca de experiéncias e ideias que pode ocorrer por meio de intranet
e internet, foruns estabelecidos de maneira formal ou informal, manuais, memoriais de
processos e procedimentos adotados na organizacdo, pesquisas, relatérios, reunides formais e
informais, dentre outras.

Com base na analise de dados coletados por meio de entrevistas com proprietarios,
diretores e gestores de duas grandes organizacdes privadas, Faoro e Oliveira (2014) constatam
que as organizagOes investem em atividades de treinamento e capacitacdo, incentivando que 0s
conhecimentos adquiridos sejam compartilhados dentro da equipe (Aurum, Daneshgar, &
Ward, 2008). Todavia, no que diz respeito a interacdo pessoal entre os individuos, os autores
apontam que a interacdo entre os funcionarios é realizada tanto por meios formais quanto
informais, tais como conversas, reunides, telefonemas e e-mail, ao ainda por outros sistemas de

informacao disponibilizados pela organizagédo (Lim & Klobas, 2000).
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Faoro e Oliveira (2014) destacam que em apenas uma das organizacdes foi observada a
formalizacdo dos processos (bem ou mal sucedidos), com o objetivo de que aquele
conhecimento estivesse disponivel para outros individuos e setores da organizacdo. Contudo,
em ambas as empresas ficaram evidenciadas que a alta administracdo aproveita as ideias dos
seus funcionarios para a melhoria e inovagdo dos seus processos produtivos.

No que diz respeito a estratégia de compartilhamento adotada, Faoro e Oliveira (2014)
concluem que ambas as organizacgdes pesquisadas sdo focadas no negocio, dando pouca énfase
aos processos de compartilhamento de conhecimento, especialmente no que diz respeito a sua
formalizacdo. Percebeu-se a predominancia do compartilhamento por meio da personalizacgéo,
ou seja, a ocorréncia de conversas de trabalho e reunibes de maneira informal entre os
individuos (Hansen & Nohria, 1999).

Faoro e Oliveira (2014) resgatam a discussdo da importancia das acdes de gestdo de
conhecimento utilizados pela alta administracdo, evidenciando que, ao relegar o processo
apenas aos aspectos informais, corre-se o risco da diminuicdo da eficiéncia do processo de
compartilhamento do conhecimento e, consequentemente, da manutencdo da memoria
organizacional.

Alinhadas com a proposta metodoldgica adotada por Faoro e Oliveira (2014), percebe-
se uma série de producGes que utilizam a abordagem qualitativa para a analise do fenémeno,
tais como as pesquisas de Andrade, Ferreira e Pereira (2010), Consentino et al. (2011) e
Vasconcelos et al. (2013). No entanto, autores como Song, Yoon e Uhm (2012) argumentam
que a exploracdo do fendémeno perpassa pela validacdo indutiva ou dedutiva de varios
constructos que podem estar associados ao compartilhamento do conhecimento.

Desta forma, o desenvolvimento de escalas de mensuragdo, tais como as de Yang e Chen
(2007) e Amayha (2013), podem contribuir para que a analise do compartilhamento do

conhecimento organizacional possa ser complementada a partir das conclusdes oriundas das
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pesquisas qualitativas (Song et al., 2012), ressaltando que tal processo deve estar amparado no
rigor metodologico necessario para que se atinja, de forma simultanea, o alinhamento com a
base tedrica e os bons indices de confiabilidade, viabilizando a sua aplicacdo em outros
contextos organizacionais.

A argumentacdo consolidada por esses autores indica que as acGes de gestdo de
conhecimento adotadas pela administracdo das organiza¢Ges podem proporcionar as condi¢des
e 0S meios para o compartilhamento do conhecimento, ou ainda viabilizar a criacdo de
ambientes de interacdo social, nos quais surjam oportunidades para a criacdo, retencdo e o
compartilhamento do préprio conhecimento.

Conforme abordado nesta sec¢do, o compartilhamento do conhecimento é desenvolvido
com uma ampla possibilidade de teorizacGes e associa¢cdes com outros construtos do ambiente
organizacional. No entanto, com base nas justificativas previamente apresentadas, este estudo
possui a intencdo de descrever a relacdo existente entre as acdes de gestdo de conhecimento
empregadas pela organizacdo e o compartilhamento do conhecimento entre os individuos,

conforme seré abordado na proxima secao.

2.4 Mecanismos de Aprendizagem e Compartilhamento do Conhecimento

Conforme abordado nas se¢des anteriores, a discussdo envolvendo o compartilhamento
do conhecimento perpassa pela compreensdo do aspecto social da interacdo entre os individuos
no ambiente organizacional (Nonaka et al., 2000; von Krogh, Ichijo & Nonaka, 2000). Nonaka
et al. (2000) e von Krogh et al. (2000) sugerem que o debate seja ampliado para as
circunstancias organizacionais que proporcionem o compartilhamento e a criacdo do

conhecimento, tais como os aspectos humano, culturais e contextuais da organizagéao.
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Sob o contexto dessa teorizagdo, esta secdo aborda algumas producdes tedricas e
empiricas que tratam da influéncia das acdes gerenciais materializadas por meio dos
mecanismos de aprendizagem, as quais podem influenciar no compartilhamento do
conhecimento organizacional.

Nonaka et al. (2000) e von Krogh et al. (2000) intensificam o foco em caracteristicas
vistas como fomentadoras para o surgimento de um ambiente propicio ao compartilhamento do
conhecimento, sendo tratadas como protagonistas as seguintes: a instauracdo da visdo da
organizacdo voltada para o conhecimento; o gerenciamento e o incentivo para que as conversas
produzidas entre os individuos sejam voltadas para o compartilhamento do conhecimento;
gerenciamento dos ativistas do conhecimento, quais sejam, os individuos que mobilizam,
coordenam e catalisam as atividades dentro do ambiente organizacional; a viabilizacdo do
contexto apropriado para que o conhecimento criado possa ser compartilhado; e o tratamento
do conhecimento ndo apenas em sua forma abstrata, mas como um ativo que pode ser
compartilhado entre os setores de uma organizacao.

As diversas condicdes levantadas por Nonaka et al. (2000) e von Krogh et al. (2000)
constituem o pano de fundo da discussao trazida por autores como Senge (1993), Terra (2001)
e Zellmer-Bruhn (2003), Borgatti e Cross (2003) e Nadler, Thompson e VVan Boven (2003), os
quais ratificam a importancia da influéncia das acdes de gestdo de conhecimento no
compartilhamento do conhecimento, por meio de mecanismos de aprendizagem.

Tais autores enfatizam que iniciativas da alta administragdo em reduzir as distancias
fisicas e sociais dentro da organizacdo possuem o potencial de fomentar condi¢Ges de
compartilhamento de conhecimento, tais como a interagdo social entre os individuos, o
aprendizado por meio de observacdo, o acompanhamento na execucdo de tarefas, além da

identificacdo dos experts em conhecimentos especificos na organizagao.
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Sob o contexto dessa discussao, algumas argumentacgdes tedricas voltam a enfatizar a
importancia da analise da relacéo existente entre o compartilhamento do conhecimento com as
seguintes varidveis: as condi¢cdes proporcionadas pela organizacdo (Nonaka & von Krogh,
2009); os aspectos organizacionais que podem influenciar a criacdo e manutencéo dos contextos
capacitantes da organizacao (Tsoukas, 2009); a interacdo dos individuos dentro de um contexto
capacitante proporcionado pela organizacao, considerando-se 0s seus componentes ativos e
latentes (Argote & Miron-Spektor, 2011); e as condi¢des proporcionadas pela organizacéo para
a proliferacdo e legitimacdo das préaticas dentro do contexto organizacional, e de como o0s
individuos interagem e realizam as suas atividades sobre a influéncia dessas mesmas praticas
(Gherardi, 2009).

Em consonancia com a argumentacdo de tais autores, Yang e Chen (2007) tracam o
objetivo de investigar a relacdo entre as capacidades de conhecimento organizacional
(Organizational Knowledge Capabilities-OKC) e o compartilhamento do conhecimento. Com
base em uma amostra de individuos com diferentes posi¢cdes hierarquicas em industrias de
Taiwan (n=256), Yang e Chen (2007) realizam uma analise de regressdo para examinar as
formas como as capacidades de conhecimento organizacional podem impulsionar o
compartilhamento de conhecimento.

Ao se aproximar da teoria da firma baseada em recursos (Barney, 1991; DiFillipe,
1991), Yang e Chen (2007) definem capacidades de conhecimento organizacional como sendo
0s recursos empregados pela organizacdo para que as caracteristicas do conhecimento, 0s
aspectos culturais e estruturais da organizacdo, além dos aspectos de relacionamento entre 0s
individuos, contribuam para que ocorra o processo de criacdo, aquisicdo, compartilhamento e

aplicagcdo do conhecimento na organizagao.
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Com base em uma vasta revisao de literatura, Yang e Chen (2007) delimitam quatro

capacidades de conhecimento organizacional: cultural, estrutural, humana e técnica, conforme

Tabela 5.
Tabela 5
Sintese das capacidades de conhecimento organizacional
Variavel Definicdo
Cultura de E a caracteristica da organizaco de suportar a valorizagio e a criagdo de novos conhecimentos

conhecimento  na organizagdo, por meio de interagdes em um ambiente colaborativo entre os individuos.

E a caracteristica da organizagdo de integrar normas, politicas, 0 contexto e um sistema de
incentivos dentro da organizagdo, com o objetivo de proporcionar a criagdo e o
compartilhamento do conhecimento.

Estrutura de
conhecimento

Conhecimento  E a caracteristica da organizacdo em incentivar e promover a compreensdo do relacionamento

humano interpessoal entre os individuos da organizagao.
Conhecimento  E a capacidade de a organizacdo de integrar e desenvolver conhecimento por meio da
técnico utilizacdo eficiente de tecnologias de informagéo e comunicagéo.

Nota. Fonte: Adaptado de Yang e Chen (2007).

A andlise dos resultados da analise fatorial realizada por Yang e Chen (2007) aponta
para a explicacdo de 72,2% da variancia acumulada. Dentre os quatro fatores da Tabela 5, o
conhecimento técnico (a=0.8514) explicou a maior por¢do, sendo responsavel por 43,9% da
variancia, apresentando-se como o fator mais relevante. Em segundo lugar aparece a cultura de
conhecimento (0=0.8611), responsavel por 15,4% da variancia. O terceiro fator ¢ estrutura de
conhecimento (0=0.8215) associado a 6,9% e, por fim, o conhecimento humano (0=0.8331),
respondendo por 6,1% da variancia.

Em relagdo ao teste da hipdtese “organizagdes que implementam um sistema de gestao
de conhecimento sdo mais participativas no compartilhamento de conhecimento do que as
organizagdes que ndo implementam”, os resultados apontam que a contribuicdo média de cada
fator (com excecdo do fator conhecimento técnico) é significativamente maior no grupo que
possui um sistema de gestdo de conhecimento. Ou seja, levando-se em consideragdo a amostra
pesquisada, a implantacdo da gestdo de conhecimento pode impulsionar o processo de
compartilhamento de conhecimento, com base nos fatores associados as capacidades de

conhecimento cultural, estrutural e humana.
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Posteriormente, Yang e Chen (2007) realizam uma andlise de regressdo mdltipla, na
qual, em um primeiro momento, analisam a influéncia da capacidade de conhecimento
organizacional (variavel independente) sobre o compartilhamento do conhecimento (variavel
dependente). Os resultados indicam que a capacidade organizacional esta significativamente
relacionada com o compartilhamento do conhecimento (= 0.645, t=13.209, p<0.001).

Em seguida, Yang ¢ Chen (2007) demonstram que as capacidades técnicas (B= 0.250,
t=5.080, p<0.001), estrutural (B= 0.190, t=2.974, p<0.01) ¢ humanas (= 0.263, t=4.188,
p<0.001) sdo capazes de influenciar em niveis significativamente relevantes o
compartilhamento do conhecimento, excecdo feita ao aspecto cultural (= 0.134, t=1.964,
p<0.051).

Por fim, Yang e Chen (2007) realizam uma analise comparativa entre firmas que
possuem e que ndo dispdem de um sistema de gestdo de conhecimento. Os autores concluem
gue apenas a capacidade técnica é positivamente associada ao compartilhamento de
conhecimento (=0.253, t=3.975, p<0.001) para as firmas que ndo o possuem, ndo tendo sido
apresentada relacdo significativa com as demais variaveis citadas na Tabela 5.

A pesquisa de Yang e Chen (2007) contribui para a analise dos fatores que podem
influenciar no compartilhamento organizacional, ainda que a sua anéalise tenha considerado o
compartilhamento do conhecimento como um Unico fator, ou seja, ndo foram consideradas as
possiveis estruturas subjacentes a este construto, especificamente.

Por outro lado, Isidro-Filho (2009) enfatiza os multiplos fatores organizacionais que
podem influenciar na aquisicéo, criacdo e compartilhamento do conhecimento organizacional
(Lipshitz et al., 2002). De forma convergente a Lipshitz et al. (2002) e Lipshitz e Popper (1996),
Isidro-Filho (2009) desenvolve o entendimento sobre mecanismos de aprendizagem como
sendo 0s aspectos essenciais para o fomento de praticas individuais e organizacionais que

proporcionem atividades de gestdo de conhecimento no ambiente da organizacao.
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Isidro-Filho (2009) adota uma perspectiva cognitiva, na qual o processo de
aprendizagem consiste em permitir que a organizacdo processe, interprete e responda as
informacdes provenientes do ambiente interno e externo, viabilizando a consolidacdo de
maneiras que suportem a aprendizagem organizacional dos individuos para a canalizacdo do
compartilhamento do conhecimento para a tomada de decisdo. O autor define mecanismos de
aprendizagem como sendo a criacdo de procedimentos e a viabilizacdo de praticas que
permitam a aquisicdo, analise, armazenamento, compartilhamento e utilizacdo dos
conhecimentos da organizacao.

Conforme abordado em secdo anterior, Isidro-Filho (2009) aproxima a definicdo de
mecanismos de aprendizagem das acfes de gestdo de conhecimento, considerando a
possibilidade de que tais mecanismos sejam compreendidos como fases deste processo de
gestdo. Sob influéncia do trabalho de Lopez et al. (2005), o autor classifica os mecanismos de
aprendizagem da seguinte maneira: aquisicdo externa e interna, a qual ocorre por meios de
acOes que proporcionem a obtencdo de conhecimentos relevantes para os objetivos
organizacionais; distribuicdo, a qual se refere a maneira como o conhecimento é compartilhado
na organizacdo; interpretacdo, relativa a incorporacao e compartilhamento de conhecimentos,
proporcionando uma leitura do ambiente que ampare a tomada de decisfes; e a memodria
organizacional, que se refere a forma como a organizagdo armazena o seu conhecimento com
vistas a utilizacdo futura.

Com base na Escala de Mecanismo de Aprendizagem em Organizagdes (EMAO)
desenvolvida por Lopez et al. (2005), Isidro-Filho (2009) realiza um trabalho de adaptacdo
dessa escala, a qual tem o objetivo de coletar dados sobre os mecanismos de aprendizagem
baseado nas quatro dimensdes citadas anteriormente: aquisi¢éo, distribuicdo, interpretacdo e
memoria organizacional. Apés a realizacdo da traducdo da escala por especialistas e a adogéo

e critérios que minimizassem os aspectos de linguagem, ambiguidade e viés (Gunther, 1999),
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chegou-se a uma escala adaptada com 22 itens, a qual foi aplicada em 522 funcionarios de uma
instituicdo financeira com sede em Brasilia-DF.

Para a realizacdo do processo de adaptacdo da escala, Isidro-Filho (2009) adota
procedimentos preconizados na literatura de modo que sejam preservadas a validade e
fidedignidade dos instrumentos de pesquisa (Pasquali, 1997). Os indices encontrados na
pesquisa demonstram que foi obtido o Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,92 (p>0,000), ao
mesmo tempo em que o total da variancia explicada foi de 49,62%. Apoés a analise fatorial, ndo
houve qualquer item que tenha apresentado carga fatorial abaixo de 0,35 para os fatores
extraidos.

A escala adaptada por Isidro-Filho (2009) apresentou constituicdo diferente da versdo
original elaborada por Lépez et al. (2005), pois enquanto esta é composta por 4 fatores, a escala
adaptada é constituida por 3 fatores, estabelecidos da seguinte forma: Fator 1 -Aquisicdo Interna
¢ Externa de Conhecimentos, o qual foi definido como “conjunto de a¢des organizacionais de
busca de conhecimento no ambiente interno e externo que favorecem aprendizagem na
organizagao”, apresentando alpha de Cronbach de 0,81 e cargas fatoriais entre 0,45 e 0,69;
Fator 2 — Compartilhamento de Conhecimento — foi definido como as “agdes baseadas em
relagdes de troca social entre membros de uma equipe/organizagdo, em que conhecimento e
experiéncias sdo compartilhados e contribuem para a aquisicdo de novos comportamentos e
atitudes que podem impactar positivamente o desempenho do trabalho”, com alpha de
Cronbach de 0,87 e itens com carga fatorial entre 0,39 e 0,65; por fim, o Fator 3 — Codificagéo
e Controle do Conhecimento foi definido como sendo o “conjunto de bases de dados para
armazenamento e gestdo de conhecimentos e experiéncias relevantes que favorecem o acesso e
utilizacao desses recursos por parte dos funcionarios da organizagdo”, atingindo o alpha de

Cronbach de 0,71 e cargas fatoriais entre 0,36 e 0,73.
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Isidro-Filho (2009) ressalta que apesar dos altos alpha de Cronbach atingidos, os
resultados da pesquisa deixam a possibilidade para que sejam aperfeicoados alguns itens, com
0 objetivo de melhorar suas respectivas cargas fatoriais, 0 que resultaria na maior fidedignidade,
principalmente do Fator 3 — Codificacdo e Controle do Conhecimento. Porém, mesmo com
essas ressalvas apontadas pelo autor, é possivel observar que esse trabalho aborda os principais
aspectos tratados na literatura de gestdo de conhecimento, alinhada com a argumentacao de
autores como Daveport e Prusak (1998), Probst et al. (2002), Heisig (2009), Xavier et al. (2012)
e Hartung e Oliveira (2013).

De maneira convergente, Moresi e Mendes (2010) realizam uma pesquisa qualitativa,
na qual é reafirmada a perspectiva de que as acdes de gestdo de conhecimento proporcionadas
pelos lideres formais e pelos gerentes da administracdo emergem como o principal fator de
influéncia para o compartilhamento do conhecimento. Moresi e Mendes (2010) expdem de
forma categorica que mesmo havendo vontade e interesse em compartilhar conhecimento, é
preciso que haja também condi¢des e orientagdes técnicas para que tal compartilhamento
realmente ocorra.

Ainda com o foco nas iniciativas assumidas pelas organizagdes, Sa, Bento, Ziviani e
Ferreira (2013) resgatam Terra (2001) ao afirmar que a gestdo do conhecimento sugere a adocao
de acOes gerenciais adequadas aos processos de criagéo e aprendizado individual, bem como a
viabilizacdo de mecanismos e arranjos sistémicos que tratem o nivel individual, estratégico e
operacional.

Com o objetivo de analisar as a¢Oes de gestdo do conhecimento adotadas em algumas
organizagcOes mineiras, Sa et al. (2013) langcam mao de uma abordagem quantitativa, por meio
da aplicagdo de um instrumento elaborado com base nas sete dimensdes da pratica gerencial

abordadas por Terra (2001), apresentadas em secOes anteriores.
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A analise fatorial foi utilizada para a analise dos dados provenientes de questionarios
obtidos de duas empresas: uma do setor da indudstria siderdrgica, e outra do setor de tecnologia
da informacéo, sendo ambas as organizagdes localizadas em Belo Horizonte-MG. Como frutos
da andlise realizada emergiram os seguintes fatores: politica cultural corporativa, politicas de
recursos humanos, estratégia e comunicacdo organizacional, estratégias do conhecimento,
estimulo a aprendizagem, clima organizacional e feedback, mensuracdo das capacidades e
resultados, e acesso a informacao.

Os resultados obtidos evidenciaram a adequacdo da analise fatorial, tendo sido
constatados indices em conformidade com a literatura especializada. Os oito fatores que
emergiram da escala responderam por 65,2% da variancia, ratificando a precisdo alcancada,
tendo em vista 0 aspecto social da realizacdo da pesquisa (Hair, Black, Babin, Anderson, &
Tatham, 2010). Em relacdo a consisténcia interna das variaveis que compdem a escala, 0 alpha
de Cronbach atingiu o valor de geral de 0,895.

Os resultados da pesquisa de S& et al. (2013) revelam que a organizacao pesquisada ndo
possui totalmente sedimentadas as agdes que envolvem a gestdo do conhecimento. Os autores
reforcam a necessidade de que sejam aprofundadas as discussdes relativas a gestdo do
conhecimento, considerando-se a complexidade que envolve a viabilizagdo de condicGes que
proporcionem a aquisicdo, a criacdo, o compartilhamento e a retencdo de conhecimento.

A consolidacdo do referencial tedrico apresentado nesta investigacdo permite com que
seja elaborada a Figura 1, na qual é representada visualmente a influéncia existente entre a
gestdo de conhecimento, constituida pelas acdes de identificacdo, criagdo, compartilhamento,
utilizacdo e armazenamento do conhecimento, e 0 comportamento de compartilhamento de
conhecimento entre os individuos no ambiente organizacional.

O estabelecimento da estrutura conceitual da Figura 1 configura a relagdo preditiva a

ser testada com base nos procedimentos descritos na proxima secéo.
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Mecanismos de
Aprendizagem (Ac0es de
Gestdo de Conhecimento)

Identificacéo
Criacdo

Utilizacdo
Compartilhamento
Armazenamento

N

Compartilhamento
do Conhecimento

Figura 1. Estrutura conceitual.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Além de abordar a descricdo da pesquisa realizada, a populacdo a ser pesquisada, 0s
instrumentos de pesquisa utilizados e os procedimentos de anélise de dados, esta se¢éo se inicia
com uma breve contextualizacdo sobre os aspectos filoséficos que permeiam as opcles

metodoldgicas assumidas, conforme sera pontuado a seguir.

3.1 Concepcoes Filosoficas e Paradigmaticas

A primeira coisa a se fazer é delimitar o conceito de concepc¢do e paradigma. Para a
conducéo dessa investigacdo, optou-se por conceber a defini¢cdo de concepgcdo como sendo o
conjunto de crencas e verdades justificadas que amparam determinada ac¢ao (Guba, 1990).

No que diz respeito ao conceito de paradigmas, Godoi, Bandeira-de-Melo e Silva (2010)
afirmam que paradigma é um conjunto de crencas, valores e técnicas compartilhadas pelos
integrantes de uma comunidade cientifica, reconhecidas amplamente, e que, por certo lapso
temporal, proporcionam problemas e solugdes pela maneira de enxergar e analisar 0s
fendmenos.

Ainda que a pesquisa ndo tenha intencdo de realizar uma revisdo conceitual mais
aprofundada, o resgate de ambas as defini¢des é oportuno, pois as concep¢des e paradigmas
amparam a visdo de mundo e, mais especificamente, a lupa a ser utilizada para a analise do
fendmeno (Godoi et al., 2010).

Sendo assim, para efeito dessa investigacdo foi identificada convergéncia com as
concepgdes funcionalistas, tendo em vista que tal epistemologia busca a explicacdo e analise

dos acontecimentos do ambiente social por meio das possiveis relagdes existentes entre as
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variaveis do ambiente, além de considerar o comportamento do individuo como algo moldado

pelo contexto estabelecido pelas relagbes sociais admitidas (Burrel & Morgan, 1979).

3.2 Estratégia Metodoldgica

O método escolhido para a conducdo desta pesquisa é o levantamento, pois a
aproximacdo com o fendmeno se dara por meio da obtencdo de dados provenientes de uma
amostra especifica de uma populacdo (Freitas, Oliveira, Saccol, & Moscarola, 2000),
utilizando-se como instrumento um questionario adaptado sobre o construto “Mecanismo de
Aprendizagem” e uma escala desenvolvida no ambito dessa pesquisa sobre o construto
compartilhamento do conhecimento. A utilizacao de tal método se ampara na definicdo prévia
do instrumento a ser utilizado, bem como na intencdo em retratar de forma quantitativa as
possiveis relacbes existentes entre as variaveis.

Quanto aos objetivos gerais a serem alcancados com a realizacdo de uma pesquisa de
levantamento, esta pesquisa assume contornos descritivos, 0s quais dizem respeito a intencdo
de descrever as caracteristicas de determinado fendmeno, por meio do estabelecimento de
relacBes entre variaveis, utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de dados (Andrade,
2002). Trivifios (1987) acrescenta que a pesquisa descritiva prima pela delimitacdo precisa de
técnica, métodos, modelos e teorias que amparem a coleta e interpretacdo de dados,
proporcionando validade cientifica a pesquisa.

O método proposto para a presente pesquisa € amparado em uma abordagem
guantitativa, na qual o objetivo é identificar empiricamente a influéncia de mecanismos de
aprendizagem (variavel independente) sobre o compartilhamento do conhecimento

organizacional (variavel dependente).
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De forma convergente a Lipshitz et al. (2002) e Isidro-Filho (2009), esta pesquisa
propBe a conciliacdo conceitual entre as acbes de gestdo de conhecimento e 0s mecanismos de
aprendizagem, adotando a definicdo de tais mecanismos como sendo “os arranjos e
procedimentos institucionalizados utilizados pela organizagéo para coletar, analisar, armazenar,
disseminar e utilizar conhecimentos essenciais para seu desempenho e de seus membros”
(Isidro-Filho, 2009).

No que diz respeito a variavel dependente, o compartilhamento do conhecimento é
definido no contexto dessa pesquisa como sendo “o intercambio de conhecimento por meio de
interacdes sociais em ambientes fisicos ou virtuais, ou de acesso a repositérios da organizacao,
de forma que ocorra a compreensdo do conhecimento compartilhado” (Nonaka & Takeuchi,
1995; Nonaka & Konno, 1998; Nonaka et al., 2000; Szulanski, 2000; Bartol & Srivastava,
2002; Probst et al., 2002; Tonet & Paz, 2006; Hartung & Oliveira, 2013).

No que tange a opcdo por tal método de pesquisa, esta escolha perpassa pelas
justificativas de sua adogéo, a populacéo e a amostra envolvidas, a concepg¢éo do instrumento
utilizado, o relacionamento entre as variaveis e o tipo de analise de dados a ser empregado.

As justificativas para a realizagdo de um levantamento encontram respaldo nas
consideracdes de Babbie (1990), de que a conducdo de uma investigagdo com tal método
proporciona a possibilidade de se realizar uma inferéncia em relagdo ao comportamento da
relacdo das variaveis no contexto da populagédo estudada.

Complementarmente a ideia anterior, a op¢do por dados provenientes do levantamento
é amparada em circunstancias que direcionam este método para a presente pesquisa. Considera-
se a importancia de que sejam quantificadas numericamente as tendéncias, atitudes e opinides,
de uma amostra populacional delimitada, por meio da padronizacdo na forma de coleta dos
dados, diminuindo-se o risco de ndo se conseguir comparar 0 material coletado (Creswell,

2010).
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Ressalta-se ainda que a realizacdo do levantamento é de corte transversal, o qual Hair,
Babin, Money e Samounel (2005) descrevem como sendo aquele em gue se observa o fenémeno
em um ponto determinado do tempo. No que diz respeito a elaboragéo dos instrumentos, optou-
se por tomar como base uma escala validada sobre mecanismos de aprendizagem (Isidro-Filho,
2009), além do desenvolvimento de uma escala sobre compartilhamento de conhecimento, sob

as justificativas que serdo tratadas oportunamente.

3.3 Organizacdes Pesquisadas

O contexto desta pesquisa ocorre dentro da Administracdo Direta Federal. Nessa
perspectiva, Gelis Filho (2006) conceitua Administracdo Direta como sendo 0s servigcos
integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica (ministérios), sendo, pois,
tais organizacdes subordinadas hierarquicamente a direcdo do 6rgdo ao qual estejam
vinculadas.

Gelis Filho (2006) destaca que a diferenca entre a Administracdo Direta e a Indireta é
que, nesta Ultima, as organizagdes sdo associadas ao 6rgdo superior, mantendo certo grau de
autonomia, tais como autarquias e fundaces (direito pablico) e sociedades de empresas mistas
e estatais (direito privado), o que ndo acontece na Administracdo Direta.

Com base neste entendimento, e tendo como objetivo obter a maior variabilidade de
possiveis respondentes, tendo em vista a intencao de diminuir vieses nos resultados encontrados
(Donaldson & Grant-Valone, 2002), o grupo de organizacGes pesquisadas foi composto por
organizag0es civis e militares, escolhidas por critério de acessibilidade.

As organizagfes militares pesquisadas possuem missdes distintas. No dmbito dessa
pesquisa tais organizagdes foram denominadas, de forma ficticia, como organizaces Alpha,

Bravo e Charlie.
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As organizacOes Alpha e Delta sdo responsaveis pelo gerenciamento do processo de
aquisicdes de sistemas complexos de defesa. A organizacéo Bravo é responsavel por coordenar
acOes de ensino, por meio da administracdo das atividades que envolvam as suas respectivas
escolas de formacéo continuada. Por fim, a organizacdo Charlie é responsavel por acbes de
recursos humanos, no que diz respeito ao dimensionamento da necessidade de tais recursos,

bem como a sua posterior alocacdo de acordo com as suas competéncias especificas.

O grupo de organizagbes civis foi composto por organizacdes com competéncias e
atividades associadas as politicas sociais, de acordo com o Decreto n® 7.191, de 31 de maio de
2010, tais como Ministério da Cultura, Ministério da Educacdo, Ministério da Justica,
Ministério da Pesca e Aquicultura, Ministério da Previdéncia Social, Ministério da Saude,
Ministério das Cidades, Ministério do Desenvolvimento Agrario, Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome, Ministério do Trabalho e Emprego, Secretéria de
Direitos Humanos, Secretaria de Politicas de Promoc¢do da lgualdade Racial, Secretaria de

Politicas para as Mulheres.

No que diz a opgdo por todas as organizagOes pesquisadas, ndo se buscou analisar
previamente se tais organizacfes possuiam, ou ndo, um setor especifico responsavel pelas agdes
de gestdo de conhecimento. Amparado nas argumentacfes de Davenport e Prusak (1998) e
Alvarenga Neto (2008), nas quais sdo reafirmadas a existéncia de acOes de gestdo de
conhecimento emanadas pela alta administracdo da administracéo, ainda que de forma intuitiva
por estas, optou-se por ndo categorizar as organizagdes quanto a tais aspectos.

Por outro lado, ainda que alguns autores tenham abordado temas que associem o
compartilhamento de conhecimento com o tipo de estrutura organizacional (Frost, Birkinshaw,
& Ensign, 2002), ou ainda o nivel da hierarquia presente no ambiente (Hamel, 2009; Tseng,
2010;), a presente pesquisa ndo tem como objetivo se ater a teorizacdo sobre as diferencas de

tais grupos de organizacdes, pois, ao contrario, vé em tais diferencas a possibilidade de se obter
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a maior variabilidade de dados, permitindo a analise das interacGes dos individuos no ambiente

publico, conforme sera detalhado a seguir.

3.4 Pesquisados

A delimitacdo da populacdo nas organizacdes militares adotou a premissa de nao
priorizar apenas gerentes e diretores, em detrimento as pessoas que apenas executam e cumprem
o0s regulamentos e diretrizes estabelecidas por seus superiores.

Desta forma, ao dar voz a todos os integrantes da organizacdo, independentemente do
grau hierarquico e do nivel de escolaridade, buscou-se capturar a percepcdo de Diretores,
Presidentes, Gerentes e Técnicos das organizacdes militares descritas no item anterior. Ainda
que respeitadas as funcoes delimitadas pelos niveis hierarquicos e pelas competéncias de cada
individuo, todos os respondentes trabalham em atividades afins, conforme listado abaixo:

v Os respondentes da organizacao Alpha desenvolvem ac¢des relacionadas a conducao
do processo de aquisicdo de novos sistemas de defesa, as quais envolvem a solicitacdo, o
recebimento, a analise e a selecdo da melhor proposta comercial e técnica para a aquisicédo de
novos sistemas de defesa.

v Os integrantes da organizacdo Bravo realizam acbes de planejamento,
monitoramento e controle, das atividades de ensino das escolas de formacdo continuada,
incluindo todo o processo de admisséo por meio de concurso publico para o preenchimento dos
diversos quadros e carreiras estabelecidos.

v" Os integrantes da organizacdo Charlie desenvolvem atividades relacionadas a
planejamento, monitoramento e controle do fluxo de carreira do pessoal, no que diz respeito
aos estudos para correto dimensionamento e alocagdo dos recursos humanos, frente as

necessidades de manutencdo da capacidade operacional e funcional a serem mantidas.
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No que tange a organizacdo Delta, de forma semelhante a organizacdo Alpha, seus
integrantes desempenham atividades relacionadas a solicitacdo, o recebimento, a anélise e a
selecao da melhor proposta comercial e técnica para a aquisi¢ao de novos sistemas de defesa.

Em relacdo as organizages civis, intencionava-se utilizar o mesmo método de selecédo
da populacdo. Todavia, em funcdo das dificuldades para a autorizacdo da aplicacdo do
instrumento de pesquisa em todos os niveis funcionais das organizacdes, optou-se por delimitar
a populacdo aos Analistas Técnicos de Politicas Sociais (ATPS) das organizaces listadas no
item 3.3, tendo em vista a possibilidade de acesso a esta populacdo de servidores.

Em relacdo aos ATPS, a Lei n®12.094, de 19 de novembro de 2009, estabelece que esses
servidores possuam como atribuicdo legal o desenvolvimento de atividades especializadas de
assisténcia técnica em projetos e programas na area de salde, previdéncia, emprego e renda,
seguranca publica, desenvolvimento urbano, seguranca alimentar, assisténcia social, educacéo,
cultura, cidadania, direitos humanos e protecdo a infancia e juventude, ao portador de
necessidades especiais, ao idoso e ao indigena.

Desta forma, a ado¢édo dos critérios para a delimitacdo das caracteristicas da populacéo
de respondentes segue o preconizado por Creswell (2010), em relacdo aos seguintes aspectos:
tamanho da populagdo; o nimero de respondentes; o meio de acesso; e, por fim, a forma de
selecdo da amostra, no que diz respeito aos aspectos de aleatoriedade, estratificagdo ou
envolvimento de todos os individuos da organizagdo. Tais aspectos se encontram resumidos na

Tabela 6.

Tabela 6
Sintese da populagéo e da amostra pesquisadas

Org. TamanhoNda N° de Respondentes  Taxa de Resposta (%)  Acesso  Selecdo Aleatoria
Populagéo
Alpha 207 125 60,40 Email Sim
Beta 85 41 48,25 Email Sim
Charlie 108 25 23,15 Email Sim

Delta 50 16 32,00 Email Sim
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Ministérios 400 61 15,25 Email Nao

TOTAL 850 268 31,55 Email

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa.

Em relacdo aos aspectos de selecdo da amostra, todos os integrantes das organizacdes
Alpha, Beta, Charlie e Delta tiveram a oportunidade de participar da pesquisa por meio dos e-
mails funcionais, caracterizando esta parcela da amostra como censitaria (Creswell, 2010).

No que diz respeito a amostra dos Ministérios, ressalta-se que apenas os funcionarios
ATPS tiveram acesso a pesquisa, devido aos motivos explicados anteriormente. Ademais,
apenas tiveram oportunidade de responder o questionario os ATPS que possuiam cadastro na
Associacdo Nacional da Carreira de Desenvolvimento de Politicas Sociais (ANDEPS). Sendo
assim, esta parte da amostra foi considerada nao aleatdria, tendo em vista a sua sele¢do haver
sido feita pelo critério de acessibilidade (Creswell, 2010).

A compreensdo da amostra de respondentes permite que se avance para os critérios que

nortearam a elaboracdo dos instrumentos, como sera visto a seguir.

3.5 Instrumentos de pesquisa

Para a consecucdo do objetivo dessa pesquisa foi delineada a necessidade de adoc¢éo de
duas escalas de medida: uma escala para mensurar a percepc¢do dos individuos quanto as acdes
de gestdo de conhecimento proporcionadas pela organizacdo (mecanismos de aprendizagem);
e uma escala que mensurasse o compartilhamento do conhecimento que ocorre como fruto da
interacdo entre 0s proprios individuos.

Em ambos os casos as escalas foram elaboradas com base em uma revisao sistematica
da literatura sobre o tema, tendo os seus itens passado por um processo de validacdo seméantica
e tedrica por meio da acdo de especialistas, além da aplica¢do de um teste piloto do questionario

em uma pequena amostra, de forma que fossem levantados eventuais desvios semanticos
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(Pasquali, 1997). Todos esses procedimentos abordados na literatura tém o objetivo de
viabilizar com que a adaptacdo realizada em uma escala e o desenvolvimento da outra
proporcionem instrumentos com bons parametros de validade e de fidedignidade (Pasquali,
1997).

A escala de mecanismos de aprendizagem foi desenvolvida com base na Escala de
Mecanismo de Aprendizagem em OrganizacGes (EMAO), elaborada por Lépez et al. (2005), e
adaptada por Isidro-Filho (2009) para a lingua portuguesa, conforme apresentado
anteriormente. A opc¢ao por ter a escala adaptada de Isidro-Filho (2009) como ponto de partida
se deu em virtude da sua elaboracéo ter sido calcada na perspectiva tedrica de mecanismos de
aprendizagem de Lipshitz e Popper (1996) e Lipshitz et al. (2002), a qual possui consonancia
com o0s conceitos de acdes de gestdo de conhecimento pontuadas por Davenport e Prusak

(1998), Probst et al. (2002) e Hartung e Oliveira (2013), conforme explicitada na Tabela 7.

Tabela 7
Sintese da EMAO.

Fator 1 — Aquisicdo Interna e Externa de Conhecimento (alpha=0,81)

Carga

Descri¢do do Item Eatorial H2
e A organizagdo incer_ltiva seus_funcion_érios a participar de redes e grupos externos 069 061
de pessoas tanto formais quanto informais. ' '
. A organizacdo promove parcerias com outras organizagoes, universidades, escolas 063 069
técnicas e etc. ' ’
e A organizagdo mantém contato com profissionais e especialistas externos. 0,58 0,51
e A organizacdo promove apoia inovagoes. 0,51 0,50
. A organiza_géo oferecg _oportunidades de aprendizagem, tais como programas 048 043
internos de treinamento, visitas a outros departamentos e etc. ' ’
. A_organiz_agéo identifica experts ou assuntos especificos por meio de catalogos ou 046 061
e-mails arquivados de acordo com 0s assuntos aos quais pertencem. ' '
. Os r_nembros de minha equipe participam de eventos externos (congressos, feiras, 045 038
simpdsios e etc.) ’ ’
Fator 2 — Compartilhamento de Conhecimentos (alpha=0,87)
- Carga
Descricdo do Item Fatorgial H2
e Os membros de minha equipe compartilham do mesmo objetivo. 0,65 0,61
o .Os fun_cionérios de minha eguipe compartilham conhecimentos e experiéncias por 062 069
meio de didlogos com os demais colegas de trabalho. ’ ‘
. Funcionéarios d_a equipe a que pertenco coletam, classificam e distribuem sugestoes 059 055
internas dos demais membros. ’ ’
¢ O trabalho em equipe é uma pratica comum na organizagao. 0,53 0,51
e Novas ideias e abordagens sobre desempenho no trabalho séo aplicadas no dia-a- 0,50 0,49

dia de minha equipe.
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e Os funciondrios sdo informados a respeito dos objetivos da organizagdo. 0,48 0,46
. Enc~ontros sdo reali~zados para informar os funciondrios a respeito das Ultimas 0,47 0,49
inovacdes na organizagéo

. A orggnizagéo desenvolve programas internos de rodizio de tarefas e mudanca de 042 042
funcionarios entre departamentos e funcdes. ' '

e A organiz_agéo tem mec_anismos formais que garantem o compartilhamento de 041 055
melhores préaticas entre as diferentes areas de atividade. ‘ ‘

e Funcionarios da equipe a que pertencgo participam de outras equipes ou unidades e 0.39 032
atuam como elos entre elas ' ‘

Fator 3 — Codificacdo e Controle de Conhecimentos (alpha=0,71)
_— Carga
Descrigéo do Item Fato?ial H2

e As bases de dados utilizadas por minha equipe sdo atualizadas. 0,73 0,68
e As bases de dados da organizagdo sdo consultadas por meio de alguns tipos de 0,61 0,59

redes (Lotus Notes, intranet, etc).

e A organizacdo conta com base de dados atualizada referente a seus clientes. 0,60 0,58

e A organizagdo tem base de dados para armazenar suas experiéncias e 036 055
conhecimento. l

Nota. Fonte: Isidro-Filho (2009).

Os 22 itens amparados em uma escala Likert de 5 pontos (de 1-nunca ocorre a 5-sempre
ocorre) da escala de Lépez et al. (2005), adaptada por Isidro-Filho (2009), foram distribuidos
em uma estrutura de trés fatores, os quais explicaram 49,62% da variancia total das respostas
dos respondentes.

A ado¢cdo da EMAO como base para a elaboracdo da escala de mecanismos de
aprendizagem foi amparada em algumas das sugestdes destacadas por Isidro-Filho (2009), tais
como a possibilidade de que os itens da escala fossem submetidos a um novo processo de
validacdo semantica, além da elaboracao de novos itens como base na teoria pertinente, o que
poderia acarretar na melhora das cargas fatoriais e da fidedignidade do instrumento.

Além disso, em uma analise preliminar, detectou-se a necessidade de que os itens
relacionados ao fator “Compartilhamento de Conhecimento” fossem readequados no sentido de
contextualizar os itens como uma acdo proporcionada pela organizacdo. Sem que esta acao
fosse tomada, ter-se-ia a impressao de que os itens deste fator retratam o préprio fenbmeno de
compartilhamento do conhecimento, e ndo uma condic¢do proporcionada pela organizacéo para

que este ocorra.
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A anélise conduzida por Isidro-Filho (2009) realizou a rotacdo dos fatores de forma
ortogonal, utilizando-se do método varimax, o qual sugere ser nula a correlacdo entre os fatores
(r=0), gerando fatores independentes uns dos outros (Damasio, 2012). Todavia, tal premissa
raramente € atingida nas pesquisas em ciéncias sociais, tendo em vista a dificuldade de se tratar
de forma estanque comportamentos humanos, fracionando-os em subunidades independentes
umas das outras (Schmitt & Sass, 2011).

Sendo assim, optou-se por realizar uma revisdo semantica e tedrica em todos os itens,
tendo em vista a opcéo por realizar uma nova andlise fatorial com rotacdo obliqua, na qual €
permitido que os fatores sejam correlacionados entre si (Schmitt & Sass, 2011).

Desta forma, em um primeiro momento, todos os itens foram reescritos com base na
literatura referente aos mecanismos de aprendizagem (acGes de gestdo de conhecimento). Apos
essa acdo, os itens foram submetidos a trés doutorandos e dois mestrandos do Programa de Pos-
Graduacao em Administracdo (PPGA) da Universidade de Brasilia (UnB). Esta fase consistiu
da anélise semantica e tedrica dos itens, com o objetivo de que fossem eliminados eventuais
termos e palavras que dificultassem a compreenséo dos itens, ou que se encontrassem fora do
contexto tedrico da pesquisa (Pasquali, 1997).

Posteriormente, todos os itens foram submetidos a avaliacdo de cinco professores do
PPGA. Pasquali (1997) denomina essa fase como sendo a avaliagdo por juizes, ou seja,
submete-se o instrumento as pessoas com habilidade e prética na construcdo de instrumentos
psicoldgicos, além de serem reconhecidamente experts no construto tratado na pesquisa.

A evolucdo das sugestdes e observacGes de cunho semantico e teorico realizadas
permitiu a elaboragdo de uma nova escala, a qual foi submetida a uma pequena amostra do
publico-alvo, com o objetivo de verificar se eram compreensiveis para 0s membros da
populacdo a qual o instrumento se destina e para dirimir as eventuais davidas que os itens

suscitavam.
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Ap0s todo esse processo, chegou-se a uma nova escala composta de 24 itens, conforme

exposto na Tabela 8.

Tabela 8
Itens adaptados da EMAO.
N° Item
1 A organizagdo incentiva seus integrantes a participar de grupos externos e redes de pessoas.
2 A organizacgao promove parcerias com outras organizagdes, tais como universidades, empresas privadas
e ONG.
3 A organizagdo mantém contatos com profissionais e especialistas externos.
4 A organizacdo incentiva que os individuos proponham novas ideias em relagéo aos assuntos de trabalho.
5 A organizacdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais como programas internos de capacitaco,

visitas técnicas a outros departamentos.

A organizacdo identifica individuos da prépria organizacdo com expertise em assuntos especificos, por

6 meio de catalogos ou quaisquer outras formas de registro.

7 A organizacdo proporciona meios para que seus integrantes participem de eventos externos (ex.:
congressos, feiras e simposios).

8 A organizacéao proporciona ao publico interno a consulta as bases de dados ou repositorio de documentos
por meio de algum tipo de rede interna (ex.: intranet).

9 A organizacdo propicia ambientes informais para que os individuos compartilhem conhecimentos e
experiéncias entre colegas de trabalho.

10 A organizacdo incentiva que os individuos compartilnem sugestdes no ambiente de trabalho.

11 A organizacdo fomenta o trabalho em equipe.

12 A organizacdo incentiva que novas ideias e abordagens sobre desempenho no trabalho sejam aplicadas
no dia-a-dia.

13 A o_rganizagéo proporciona encontros para informar aos individuos a respeito de inovagfes em suas
atividades.

14 A organizagdo realiza mudancas de profissionais entre departamentos e fungdes, proporcionando a
participacdo do individuo em outras equipes.

15 A organizagdo incentiva o rodizio de tarefas entre os profissionais da organizacao.

16 A organizacdo informa seus integrantes a respeito de responsabilidades de outros colegas de trabalho e
departamentos.
A organizacdo fomenta o compartilhamento de préaticas de trabalho entre seus diversos setores, por meio

17  de mecanismos formais (ex.: reunides agendadas, espaco na rede interna para registro de procedimentos,
dentre outras).

18 A organizagdo disponibiliza base de dados que proporciona a recuperacdo de conhecimentos sobre
atividades e processos desenvolvidos.

19 A organizacdo estabelece em quais bases de dados (fisicas ou virtuais) os conhecimentos especificos dos
individuos devem ser materializados.

20  Aorganizagdo conta com base de dados referente a outras organizages com as quais mantém interacao.

21 A organizacdo define politicas para 0 armazenamento de informacdes e conhecimentos em bases de
dados de algum tipo de rede interna (ex.: intranet e repositério fisico de documentos).

22 Aorganizagdo utiliza métodos para localizagéo de conhecimentos armazenados nas bases de dados.

23 Aorganizacdo utiliza métodos para a atualizacdo das bases de dados disponiveis.

24 A organizacdo incentiva que as licBes aprendidas a partir de resultados de projetos organizacionais sejam

documentadas como resultado de sucessos importantes ou sobre a razdo de fracassos.

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor.

Em relacdo a escala sobre compartilhamento de conhecimento, a revisédo bibliogréafica

realizada apontou a existéncia de algumas escalas sobre o construto, todavia, optou-se pela
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elaboracdo de uma nova escala psicométrica, baseando-se nos motivos que serdo tratados a
sequir.

Huang (2009) e Xue, Bradley e Liang (2011) desenvolvem pesquisas que abordam a
elaboracdo de instrumentos de pesquisa com o0 objetivo de mensurar 0 comportamento de
compartilhamento do conhecimento. Todavia, ambos os trabalhos ndo detalham o método
utilizado para a elaboracédo dos itens, dificultando a rastreabilidade do processo de elaboracéo
da escala e a sua eventual utilizacdo em outras pesquisas.

Ademais, a revisdao bibliogréfica realizada nesta pesquisa apontou diversos
comportamentos que poderiam compor a estrutura subjacente ao construto compartilhamento
do conhecimento, ao passo que as pesquisas de Huang (2009) e Xue, et al. (2011) apresentaram
escalas que ndo abordaram o fenbBmeno em sua completude, tendo sido constituidas por 5 e 3
itens, respectivamente.

Por outro lado, a revisdo realizada apontou a existéncia da escala desenvolvida por Yi
(2009), a qual € constituida por 28 itens distribuidos por 4 fatores que explicaram 75,20% da
variancia do fendmeno, quais sejam: contribui¢cbes escritas (5 itens), comunicagdes
organizacionais (8 itens), interacdes pessoais (8 itens) e comunidades de praticas (7 itens).

Ainda que a escala de Yi (2009) tenha sido utilizada por outros estudos associados ao
contexto organizacional (Aizpurla, Saldafia & Saldafia, 2011; Ozbebek & Toplu, 2011;
Palacios-Marqués, Peris-Ortiz & Merigd, 2013), optou-se por ndo utilizar a referida escala
tendo em vista esta haver sido concebida somente com base nos quatro modos de
compartilhamento individual identificados por Bartol e Srivastava (2002): contribuicdo de
conhecimento para o banco de dados organizacionais, compartilhamento de conhecimento por
meio de interagdes formais e informais e compartilhamento do conhecimento por meio de

comunidades de praticas.
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Desta forma, mesmo que o trabalho de Bartol e Srivastava (2002) componha o
referencial tedrico desta pesquisa, julgou-se conveniente ndo utilizar um instrumento que
houvesse sido elaborado estritamente com base em tais autores, tendo em vista que a
oportunidade de elaboracdo de uma escala que abordassem multiplos autores representa a
oportunidade de abordar o fenébmeno com uma abrangéncia que amplia o poder de anélise sobre
o compartilhamento do conhecimento sob multiplas perspectivas.

Sendo assim, a revisdo bibliografica realizada viabilizou com que o compartilhamento
do conhecimento fosse contextualizado dentro do sistema de gestdo do conhecimento, para que,
entdo, fosse possivel delimitar as definicBes constitutivas e operacionais do fenémeno
(Pasquali, 2010).

Segundo Pasquali (2010), definicdo constitutiva € o conceito consolidado em
dicionarios e teorias, tendo-se como base a constituicdo estabelecida em outros conceitos. Por
outro lado, a definicdo operacional deve ser literalmente operacional, abrangendo de forma mais
ampla a variavel, ou seja, a variavel deve ser definida em termos de operacOes concretas e
comportamentos fisicos por meio dos quais possa ser concretizada e traduzida (Pasquali, 2010).

Desta forma, ainda que a pesquisa ndo possua a pretensdo de realizar uma minuciosa
revisdo conceitual, convém destacar as conceituagdes que amparam a conducado desse trabalho,
conforme Tabela 9.

Tabela 9
DefinigBes constitutiva e operacional sobre compartilhamento do conhecimento

Intercdmbio de conhecimento por meio de interagBes sociais em ambientes fisicos ou virtuais,
ou de acesso a repositorios da organizacdo, de forma que ocorra a compreensdo do
Definicdo ~ conhecimento compartilhado.
Constitutiva  Autores utilizados: Nonaka e Takeuchi (1995); Nonaka e Konno (1998); Nonaka et al. (2000);
Szulanski (2000); Bartol e Srivastava (2002); Probst et al. (2002); Tonet e Paz (2006); Hartung
& Oliveira, 2013.
e O individuo tem acesso as pessoas que possuem o conhecimento.
O individuo compartilha o conhecimento com outras pessoas da organizacdo, por meio de
atividades fomentadas pela organizac&o.
O receptor do conhecimento é capaz de explicar, esquematizar, utilizar e reproduzir o
conhecimento compartilhado em prol da organizacéo.
Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor.

Definicéo
Operacional
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Posteriormente foram elaborados quinze itens sobre “compartilhamento do

conhecimento”, os quais passaram pelo mesmo procedimento de validacao semantica e teorica

descrito anteriormente para a escala de mecanismos de aprendizagem. A Tabela 10 consolida a

versdo final dos itens sobre compartilhamento do conhecimento.

Tabela 10
Itens sobre compartilhamento do conhecimento.

N© Assertiva

1 Mantenho interacdo com grupos ou redes de pessoas ha organizagéo.

5 Participo de grupos ou redes de pessoas, externos a organizacdo, que possuem afinidade com a minha
atividade profissional.

3 Mantenho contato com especialistas da organizagdo com conhecimento reconhecido em temas especificos.

4 Participo de programas de aprendizagem, tais como atividades internas de capacitagéo, cursos e visitas

técnicas a outras organizagdes.

Utilizo o conhecimento adquirido nas atividades internas, (ex.: acdes de capacitagéo interna e reunides de

5 trabalho) para a consecucdo de objetivos organizacionais.

6 Desenvolvo minhas atividades na organizacdo em equipe.

7 Converso com outros colegas sobre assuntos relacionados ao trabalho em encontros casuais (ex.: por
exemplo, intervalo do café e confraternizagbes da organizagdo).

8 Utilizo o conhecimento fruto das conversas com meus colegas da organizacdo para a resolucdo de
problemas do trabalho.

9  Compartilho conhecimento relacionado com as atividades que realizo em reunides de trabalho.

10 Utilizo ambientes virtuais (ex.: e-mail, rede intranet e teleconferéncia) para interacdo com colegas de
trabalho.

11 Desenvolvo novas ideias e conceitos por meio de didlogos com colegas de trabalho.

12 Assimilo conhecimentos por meio de observacdes, imitages ou préaticas de colegas de trabalho.

13 Durante as atividades diérias exponho o meu conhecimento por meio de analogias e exemplos.

14 Compartilho conhecimento com colegas de trabalho por meio de documentos e/ou repositérios virtuais de
documentos.

15 Utilizo o conhecimento armazenado nas bases de dados fisicas e virtuais da organizagao.

Nota. Fonte: Elaborado pelo Autor.

ApOs os itens relativos a mecanismos de aprendizagem e compartilhamento do

conhecimento, o questionario apresenta algumas questdes demograficas com o objetivo de que

sejam identificadas algumas caracteristicas da populacéo pesquisada. Todavia, apenas algumas

questdes foram tratadas de maneira global, tendo em vista a especificidade de cada organizacgéo

pesquisada, conforme sera abordado na secédo de resultado e analise de dados.

Por fim, a consolidacdo dos itens das duas escalas desenvolvidas permite que seja

abordado o procedimento de coleta e de analise de dados descrito na proxima secao.
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3.6 Procedimentos de coleta e de andlise de dados

No que diz respeito ao procedimento de coleta de dados, utilizou-se a internet como
meio de comunicac¢do para a conducao de uma pesquisa on line. A realiza¢do de uma coleta de
dados ndo presencial representa a oportunidade de se maximizar e aproveitar as potencialidades
da internet por meio da utilizacdo de ferramentas que representem a rapidez, reducéo de custos
e possibilidade de comunicacdo com respondentes que se encontrem a grandes distancias
(Castells, 2004).

Desta forma, cada respondente recebeu um email que continha um texto explicativo
sobre a pesquisa além de um link que direcionava o participante para o questionario que havia
sido colocado na plataforma de pesquisa SurveyMonkey (instrumento em anexo).

Em relacdo ao método de andlise de dados, inicialmente foi utilizado andlise fatorial em
cada uma das escalas desenvolvidas. Posteriormente foi realizada uma correlacdo canbnica
entre o grupo de variaveis independentes (fatores da escala de mecanismos de aprendizagem) e
0 grupo de variadveis dependentes (fatores da escala de compartilhamento de conhecimento).
Ou seja, a opcdo pela utilizacdo da correlacdo can6nica se ampara na intencdo da pesquisa em
mensurar empiricamente a intensidade da relacdo e a capacidade da predi¢do dos mecanismos
de aprendizagem sobre o compartilhamento do conhecimento, objetivos estes que s6 poderiam
ser atingidos por meio da utilizacdo de um método que proporcionasse a operacionalizacao de
uma regressdo com multiplas variaveis independentes e dependentes, tendo em vista a
constituicdo dos trés fatores da escala de compartilhamento de conhecimento, conforme sera
visto posteriormente. Em ambas as analises foi utilizado o software Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS), na versao 22.

Hair et al. (2010) pontuam que as técnicas estatisticas multivariadas sao indicadas para

a anélise de multiplas medidas sobre individuos em investigacdo. Desta forma, a partir deste
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ponto serdo abordados os aspectos que nortearam a realizacdo da analise fatorial e a correlacéo

canodnica dos dados coletados.

3.7 Analise Fatorial

Tabachnick e Fidell (2007) pontuam sobre a tendéncia da utilizacao da técnica de anélise
fatorial nas ciéncias sociais. Tal afirmacdo se ampara no argumento de que a anélise fatorial
permite encontrar a estrutura subjacente a uma matriz de dados, de forma a determinar o nimero
e a natureza de suas variaveis latentes (fatores), os quais permitam a melhor representacdo do
conjunto de variaveis observadas (Brown, 2006; Damasio, 2012).

Ou seja, ao se analisar a estrutura das inter-relacdes existentes nas variaveis mensuradas,
objetivou-se observar quais variaveis partilham variancia em comum, pertencendo, pois, ao
mesmo fator (Hair et al., 2010; Tabachnick & Fidell, 2007). O procedimento descrito a seguir
foi utilizado de forma idéntica para a analise fatorial realizada em ambas as escalas.

Rozzett e Demo (2010) afirmam que o processo de validacdo de uma escala
psicométrica pode ser sintetizado em uma sequéncia que consiste da coleta de dados, a sua
limpeza e tratamento, a analise fatorial propriamente dita e a afericdo da confiabilidade dos
fatores por meio do indice alfa de Cronbach (o).

Em relacdo a etapa de limpeza e tratamento, procedeu-se a exploracdo dos dados obtidos
guanto aos dados ausentes, tamanho da amostra, normalidade das distribuicdes, linearidade e
casos extremos (Hair et al., 2010; Tabachnick & Fidell, 2007).

No que diz respeito aos dados ausentes, verificou-se a frequéncia absoluta em cada
variavel e em cada respondente. Em funcdo de o questionério ter sido aplicado por meio

eletronico na plataforma SurveyMonkey, todas as variaveis demonstraram possuir menos do que
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5% de dados ausentes, ndo tendo sido necessaria a adoc¢ao de qualquer procedimento estatistico
para tratamento dos dados omissos (Hair et al., 2010; Tabachnick & Fidell, 2007)

Em relacdo ao tamanho da amostra, MacCalum, Widaman, Zhang e Hong (1999) e
Pasquali (2005) sugerem que em caso de incertezas quanto ao nimero de fatores subjacentes a
estrutura do instrumento sejam necessarios 10 respondentes para cada item do instrumento,
ressaltando-se que a analise fatorial com menos de 200 sujeitos ndo deve ser considerada como
adequada.

Neste aspecto, ambas as escalas cumpriram os requisitos. A escala de mecanismos de
aprendizagem possui 24 itens, atingindo a marca de 268 respondentes (média de 11,1
respondente/item). Enquanto a escala de compartilhamento de conhecimento (com 15 itens)
possui 251 respondentes (média de 16,7 respondentes/item).

No que tange a normalidade das distribuicdes foram analisadas inicialmente os indices
de skewness e kurtosis das varidveis. Todas as variaveis de ambas as escalas demonstraram
possuir valores de skewness e kurtosis diferentes de zero. A significancia desses valores foi
verificada por meio do Score Z, considerando um nivel de significancia de 0,05.

Posteriormente, analisaram-se o0s histogramas das variaveis (com curva normal), bem
como foram procedidos os testes de normalidade (K-S e Shapiro-Wilk), os quais apontaram a
auséncia de distribuicdo normal em diversas variaveis, predominando de forma geral a
assimetria negativa.

Amparado na argumentagdo de Pasquali (2005), na qual auséncia de normalidade das
variaveis ndo representa maiores problemas na anélise fatorial, tendo em vista a robustez desta
técnica frente as violagdes deste pressuposto em amostras com mais de 200 respondentes (Hair
et al., 2010; Pasquali 2005), optou-se por realizar a analise fatorial sem a transformacéo dos

dados coletados.
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Em seguida, verificou-se o pressuposto de linearidade, por meio de analise da correlacéo
existente de forma bivariada, examinando a magnitude das correlacGes entre os pares de
varidveis. A realizacdo dessa analise indicou a presenca de associacdo linear entre algumas
varidveis, com intensidades variadas entre os diversos pares formados. De maneira geral,
nenhuma correlacdo se mostrou proxima de 0,90, sugerindo auséncia de multicolinearidade
(Pasquali, 2005).

Por fim, procurou-se identificar os casos extremos (em inglés, outliers), fossem eles
univariados ou multivariados. Os casos univariados foram identificados por meio do exame
gréfico das variaveis presentes no banco de dados.

Por outro lado, os outliers multivariados foram identificados por meio da distancia de
Mahalanobis. Sendo assim, realizou-se uma regressao linear “ficticia”, em que a identificagdo
do sujeito (ID) foi utilizada como varidvel dependente, enquanto as 24 variaveis sobre
mecanismos de aprendizagem e 15 varidveis sobre compartilhamento de conhecimento foram
tratadas como variaveis independentes, respectivamente.

Com base no método de Mahalanobis, verificou-se que com 24 e 15 graus de liberdade,
os quais foram considerados como sendo o nimero de variaveis independentes para cada escala,
respectivamente, e probabilidade p < 0,001, apurou-se que 6 respondentes representavam
outliers multivariados para a escala 1 (respondente 23, 40, 126, 153, 203 e 228) e 3 casos
constituiam outliers multivariados para a escala 2 (respondentes 146, 162 e 251).

Tendo em vista o potencial que os outliers multivariados possuem de impactar a matriz
de correlagdes, pois diminuem ou ampliam a magnitude associacdes entre as variaveis (Hair et
al., 2010; Pasquali 2005; Tabachnick & Fidell, 2007), optou-se por excluir tais casos das
analises subsequentes, tendo e vista que tal acdo ndo prejudicaria a taxa de respondente por
item. Desta forma, a amostra ajustada totalizou 262 respondentes para a de “Mecanismos de

Aprendizagem” e 248 respondentes para a escala de “Compartilhamento do Conhecimento”.
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Apols a limpeza dos dados procedeu-se a analise fatorial de ambas as escalas.
Inicialmente, empregou-se o0 método de analise dos componentes principais, em conjunto com
a analise da fatorabilidade dos dados por meio do indice KMO — Kaiser-Meyer-Olkin, do teste
de esfericidade de Bartlett e do percentual das correlaces acima de 0,30 (Hair et al., 2010;
Tabachnick & Fidell, 2007).

Ap0s a analise dos componentes extraidos, determinou-se a quantidade de fatores da
escala, tendo como base a quantidade de variancia explicada em cada componente, o valor de
eigenvalue (ou autovalor) minimo igual a 1,0, a interpretacdo do grafico de scree plot e,
principalmente, o significado tedrico de cada agrupamento de itens (Hair et al., 2010;
Tabachnick & Fidell, 2007).

Para rotacdo dos fatores foi utilizado o método dos eixos principais com rotacdo obliqua
do tipo oblimin e promax, tendo em vista os fatores apresentarem correlagfes significativas
entre eles. Optou-se pela estrutura definida com a rotacdo promax, utilizando-se o critério de
interpretabilidade (Pasquali, 2005), conforme serad detalhado na se¢do de andlise de dados,
posteriormente.

Apoés a rotacdo dos fatores alguns itens foram excluidos com base nos seguintes
critérios: (a) apresentaram carga fatorial semelhante em mais de um fator (diferenca menor que
0,1) (Laros & Puente-Palacios, 2004); (b) carga fatorial inferior a 0,35 (Hair, et al., 2010); e (c)
falta de conexdo tedrica com o fator associado. Por fim, verificou-se a confiabilidade dos

fatores, por meio do calculo do indice alfa de Cronbach, utilizando-se o préprio SPSS.

3.8  Analise de Correlacdo Canbnica

Apos a andlise fatorial, optou-se por realizar uma anélise de correlagcdo canénica.

Conforme argumentado anteriormente, a opc¢do pela utilizagdo da correlagdo candnica se deve
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em funcdo da intencdo de mensurar empiricamente a intensidade da relacéo e a capacidade da
predicdo dos mecanismos de aprendizagem sobre o compartilhamento do conhecimento.

Segundo Hair et al. (2010), Hotelling (1936) foi um dos precursores na correlacéo
candnica, consolidando tal técnica como sendo o método multivariado que permite a analise da
relacdo entre multiplas variaveis independentes e multiplas variaveis dependentes, podendo ser
tais variaveis métricas ou ndao meétricas. Sendo assim, a opcdo pela operacionalizacdo da
correlagdo canbnica mostrou ser a técnica de analise mais adequada, tendo em vista a
constituicdo da escala de mecanismos de aprendizagem em trés fatores, ou seja, trés variaveis
independentes, e a escala de compartilhamento de conhecimento em trés fatores, constituindo-
se em trés variaveis dependentes, conforme serd abordado futuramente na secdo de andlise de
dados.

Desta forma, Alpert e Peterson, (1972) e Hair et al. (2010) classificam a correlacdo
candnica como uma técnica derivada da regressdo, sendo que o0 seu objetivo principal consiste
na quantificacdo da intensidade da relacdo existente os vetores formados pelo grupo de
variaveis independentes e o grupo das variaveis dependentes (Hair et al., 2010; Tabachnick &
Fidell, 2007).

Em outras palavras, Hair et al. (2010) e Tabachnick e Fidell (2007) afirmam que a
correlacdo candnica permite identificar a melhor estrutura de cada grupo de varidveis que
maximiza a relacdo entre as variaveis dependentes e independentes, proporcionando uma
combinacdo linear associada a cada grupo de varidveis que potencialize a correlagdo entre 0s
dois grupos de variaveis.

A correlagcdo candnica serd aplicada para proporcionar a analise das possiveis inter-
relacOes entre as variaveis independentes representadas pelos fatores a serem extraidos da

analise fatorial realizada na escala de mecanismos de aprendizagem e as variaveis dependentes,
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sendo estas os fatores provenientes da andlise fatorial realizada na escala sobre
compartilhamento de conhecimento.

Todavia, a realizacdo da correlacdo candnica é precedida do cumprimento de alguns
critérios quanto ao tamanho da amostra, a ligagéo teorica existente entre as variaveis, 0s dados
perdidos, casos extremos (outliers), além dos aspectos de linearidade, multicolinearidade e
normalidade (Hair et al., 2010). Tendo em vista todos esses critérios ja haverem sido analisados
por ocasido da analise fatorial, procedeu-se a realizacdo do teste de significancia Wilks, com o
objetivo de que fosse verificada a significancia coletiva das fun¢bes canbnicas. Posteriormente,
realizou-se a correlacdo candnica propriamente dita.

A correlacdo candnica desenvolve uma funcao candnica, a qual maximiza o coeficiente
de correlagdo canonica entre as duas varidveis candnicas. A primeira funcdo canbnica extraida
representa 0 maximo da variancia explicada pelo conjunto de varidveis. A segunda funcéo
computada responde pela varidncia ndo explicada pela primeira equacdo, e assim
sucessivamente (Alpert & Peterson, 1972; Hair et al., 2010).

Todavia, tendo em vista as varidveis dependentes demonstrarem possuir alto nivel de
correlacdo entre si (acima de 0,50) (Hair et al., 2010), optou-se por realizar uma analise
univariada ANOVA no grupo de variaveis dependentes, com o objetivo de que fossem captadas
as dimensdes subjacentes a este grupo de varidveis, proporcionando uma analise mais precisa
da mensuracéo realizada com base em construtos sociais e psicolégicos (Lambert & Durand,
1975; Field, 2009).

Apos analisar os parametros das funcdes descritos no paragrafo anterior, foi observada
a recomendacéo de Alpert e Peterson (1972), Dillon e Goldstein (1984) e Hair et al. (2010), os
quais reafirmam a importancia de que seja procedida a interpretacdo dos resultados das funcdes
candnicas, segundo os seguintes critérios: (1) o coeficiente de correlagcdo canbnica (Rc); (2) a

quantidade de variancia partilhada entre os dois grupos de variaveis canonicas (Rc?); (3) os



73

coeficientes de correlagdo candnica padronizados (pesos canénicos); (4) a estrutura de
correlagéo (cargas candnicas); e (5) o indice de redundancia.

A analise dos resultados do coeficiente de correlacdo candnica mensura a forca da
relacdo entre as duas variaveis candnicas, ao passo que cada variavel candnica € interpretada
por meio das cargas candnicas, das correlacfes das variaveis individuais e das suas respectivas
variaveis (Lambert & Duran, 1975; Dillon e Goldstein, 1984; Hair et al., 2010).

O coeficiente de correlagcdo candnica (Rc) representa a relacdo entre ambos 0s grupos
de variaveis, mensurando a correlacdo existente. Quando tal indice é levado ao quadrado, esse
novo valor indica a quantidade de variancia compartilhada (Rc?) entre o grupo de variaveis
dependentes e independentes (Alpert & Peterson, 1972; Lambert & Duran, 1975; Hair et al.,
2010).

Todavia, Hair et al. (2010) apontam para a diferenca conceitual existente entre a
guantidade de variancia compartilhada entre os dois grupos de variaveis (Rc?) e a quantidade
de variédncia do grupo de varidveis independentes que é explicado pelo grupo de variaveis
dependentes, e vice-versa.

Hair et al. (2010) afirmam que cada varidvel responde por apenas uma por¢do da
variancia do seu grupo de variaveis. Desta forma, ainda que dois grupos de variaveis possuam
o indice Rc?, isso ndo quer dizer que cada varidvel é explicada nessa por¢do. Ao invés disso, 0
grupo de variaveis so € explicado em funcdo do grau que esta se relaciona com a variacdo da
funcédo (Rc) (Stewart, Douglas, & Love, 1968; Hair et al., 2010).

Sendo assim, para a determinacdo da variancia explicada em determinado grupo de
variaveis pelo grupo oposto (indice de redundancia), levou-se em consideragcdo ndo apenas o
Rc?, mas também as cargas candnicas de cada variavel.

No que diz respeito a estrutura de correlacdo, também conhecida como cargas

canodnicas, tal indice mensura a correlacdo linear entre uma variavel original do grupo de
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variaveis dependentes ou independentes e o grupo de variaveis candnicas. Ou seja, a carga
candnica reflete a variancia que a variavel observada compartilha com a variavel canonica e
pode ser interpretada como um fator de carga na contribuicéo relativa de cada variavel em cada
funcdo candnica (Alpert & Peterson, 1972; Lambert & Duran, 1975; Hair et al., 2010).

Em relacdo aos pesos candnicos, examinou-se o sinal e a magnitude de cada variavel
associada ao respectivo grupo canonico, no qual variaveis com um peso maior contribuem de
forma mais significativa do que as de peso menor (Lambert & Duran, 1975; Hair et al., 2010).

Analogamente, variaveis cujos pesos possuem sinais negativos possuem uma relacao
inversa entre as demais, a0 passo que as variaveis com pesos positivos possuem uma relacéo
direta (Lambert & Duran, 1975; Hair et al., 2010).

Todavia, a utilizacdo dos pesos candnicos para a analise da correlagdo entre as variaveis
é enfraquecida, tendo em vista que tal pardmetro tende a ser fortemente influenciado pela
amostra de respondentes utilizada (Lambert & Duran, 1975; Hair et al., 2010). Desta forma,
ainda que esta pesquisa contemple o calculo dos pesos candnicos, a analise sobre a pertinéncia
das variaveis independentes e dependentes dentro de cada conjunto canénico de variaveis sera
analisado com base nas cargas candnicas obtidas por cada variavel dentro do seu conjunto
candnico, como sera abordado na secdo de andlise de dados.

Com o objetivo de operacionalizar a analise de correlagdo can6nica, utilizou-se de forma

semelhante a Favero (2005) a sintaxe da Figura 2, no software estatistico SPSS.

MANOVA ABSORGCAO DO CONHECIMENTO ACESSO AO CONHECIMENTO INTERACOES
PESSOAIS with MECANISMO AQUISICAO INTERNA MECANISMOS DE CODIFICACAO E
CONTROLE MECANISMO DE AQUISICAO EXTERNA

[print-error (SSCP COV COR) signif

(hypoth eigen dimenr)

/discrim=raw stan estim cor alpha (1.0)

[residuals=casewise plot

/design

Figura 2. Sintaxe utilizada no SPSS
Fonte: Dados da Pesquisa.
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Com base no processo de anéalise delimitado, as préximas se¢des descrevem e discutem

os resultados encontrados.
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4 RESULTADO E ANALISE DE DADOS

Esta secdo aborda a analise dos dados, bem como propde algumas reflexdes sobre os
resultados alcancgados. Inicialmente serdo abordados os dados relacionados a alguns aspectos
demogréaficos da populacao. Posteriormente, proceder-se-a as analises fatoriais realizadas nas
escalas de mecanismos de aprendizagem e de compartilhamento de conhecimento. Em seguida

sera realizada a analise de correlacdo candnica entre os dois grupos de variaveis.

4.1 Dados Demograficos

Os dados da Tabela 11 apontam uma amostra predominantemente do sexo masculino
(71,37%), podendo este indice ter carregado a influéncia da grande presenca de organizacgdes
militares pesquisadas. A idade dos respondentes apresentou grande concentracdo na faixa entre

31 e 50 anos (64,50%), conforme Tabela 11.

Tabela 11
Dados quanto ao sexo e idade da amostra pesquisada.

Sexo N % Idade N %
Masculino 177 71,37 De 20 a 30 anos 45 18,40
Feminino 71 28,63 De 31 a 40 anos 82 33,40

De 41 a 50 anos 76 31,10
De 51 a 60 anos 39 15,90
Acima de 60 anos 3 1,20

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 12 aponta que a amostra apresentou uma grande quantidade de pessoas com,
no minimo, o nivel de especializacéo (62,00%), caracterizando o alto nivel de escolaridade da
amostra. Ainda que ndo tenham sido identificadas pesquisas que ratifiquem tal reflex&o,
presume-se que o alto nivel de escolaridade da amostra possa contribuir para o

compartilhamento do conhecimento, tendo em vista a possibilidade de que tais individuos
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possam compreender e valorizar os beneficios do compartilhamento do conhecimento para o
desempenho dos proprios individuos e da organizacdo como um todo (Alvarenga Neto, 2008).

Contudo, ainda que os pesquisados possuam alto nivel de escolaridade, os mesmos
desempenham suas respectivas fungdes ha pouco tempo, com 76,90 % possuindo, no maximo,

3 anos na funcéo atual (Tabela 12).

Tabela 12
Dados quanto ao nivel de escolaridade e o tempo na funcéo.
Nivel de Escolaridade N % Tempo na Fungdo Atual N %

Técnico 28 11,30 Menos de 1 ano 61 25,60
Graduagéo 66 26,70 De 1 a3 anos 122 51,30
Especializacéo 110 44,60 De 4 a 6 anos 38 16,00
Mestrado 39 15,80 De 7 a9 anos 5 2,10
Doutorado 4 1,60 Com 10 ou mais anos 12 5,00

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo ao vinculo com a organizacéo, todos 0s pesquisados sdo concursados e com
plano de carreira estabelecido em suas respectivas organizagoes.

Martelane (1991) destaca a presenca de dois grupos funcionais bem distintos nas
organizacgdes publicas: os funcionarios permanentes e os funcionérios ndo permanentes. O
grupo permanente € composto por individuos de carreira, cujos aspectos culturais sdo formados
no seio da organizacdo, enquanto os sujeitos ndo permanentes sao administradores politicos, 0s
quais seguem objetivos externos e mais amplos aos da organizacao.

A caracteristica da populagdo de possuir apenas individuos do quadro permanente pode
contribuir para um comportamento mais favoravel a ocorréncia do fenémeno, tendo em vista
que a predominancia de tal grupo de funcionarios possa proporcionar a estabilidade e confianca
necessarias para que os individuos compartilhem o conhecimento no ambiente de trabalho.

Conforme explicado anteriormente na secdo de método, as demais questdes
demogréaficas dos questionarios ndo foram tratadas de maneira global, tendo em vista a

especificidade de cada organizacéo.
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4.2 Escala de Mecanismos de Aprendizagem

A andlise fatorial da escala de mecanismos de aprendizagem foi procedida por meio do
estudo do agrupamento dos componentes principais. Além de 74% das correlacGes da matriz
terem sido maiores do que 0,30, os dados da Tabela 13 atestam a fatorabilidade da matriz de
correlagdes, com base no resultado do teste esfericidade de Bartlett e no indice KMO de 0,934,

tendo sido este ultimo considerado como “maravilhoso” (Kaiser, 1974).

Tabela 13
Fatorabilidade da escala de Mecanismos de Aprendizagem
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,934
Aprox. Qui-quadrado 4102,587
Teste de esfericidade de Bartlett Df 276
Sig. 0,000

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a quantidade de fatores a serem extraidos, o grafico de scree plot (Figura 3),
os valores de eingenvalue e a quantidade de variancia explicada apontaram a existéncia de 4

fatores, conforme Tabela 14.

Tabela 14
Sintese da andlise dos componentes principais da escala de Mecanismos de Aprendizagem

P Somas rotativas de carregamentos
Valores proprios iniciais

Fator ao quadrado?
Autovalor % de variancia % cumulativa Total
1 10,627 44,280 44,280 10,627
2 2,395 9,978 54,258 2,395
3 1,558 6,492 60,750 1,558
4 1,253 5,220 65,870 1,253

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa
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Figura 3. Grafico scree plot da escala de Mecanismos de Aprendizagem
Fonte: Dados da Pesquisa.

Todavia, a rotacdo com quatro fatores ndo proporcionou grande ajustamento entre a
estrutura apresentada pela escala e o referencial tedrico adotado, ratificando a premissa de que
a aplicacdo de técnicas estatisticas se apresenta apenas como um instrumento a ser utilizado
pelo pesquisador, ao passo que a relevancia tedrica do agrupamento continua a ser o critério
determinante para a delimitacdo da quantidade de fatores (Pasquali, 2005).

Sendo assim, tomando como base o referencial tedrico adotado e a comparacao entre as
estruturas fatoriais admitidas quando rotacionadas com quatro e com trés fatores, optou-se pela
solugé@o com trés fatores.

A andlise dos fatores estabelecidos destacou que os itens 1 (“A organizagdo incentiva
seus integrantes a participar de grupos externos e redes de pessoas”) e 5 (‘A organizacao oferece
oportunidades de aprendizagem, tais como programas internos de capacitacéo, visitas técnicas
a outros departamentos”) se aglutinaram nos fatores “mecanismos de aquisi¢do interna” e

“mecanismos de aquisi¢do externa”, respectivamente. Todavia, optou-se pela exclusdo dos itens
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1 e 5, tendo em vista ao ndo alinhamento da redacdo do item com a definicdo adotada para a
constituicdo do respectivo fator.

Em relacdo ao item 1, a palavra “externo” pode ter induzido o respondente ao
entendimento de que o estabelecimento da rede se daria no ambiente externo da organizacéo,
quando na verdade a intencdo era de que essa palavra sugerisse 0 estabelecimento de redes de
relacionamento do individuo com outras pessoas ou setores da propria organizacdo. Esta
divergéncia semantica pode ter influenciado na baixa carga assumida pelo item dentro do fator
(0,429). Sugere-se que o item 1 seja replicado em pesquisas futuras, adotando uma nova
redagdo, qual seja “A organizacdo incentiva seus integrantes a participar de grupos e redes de
pessoas ha organizagiao”.

No que diz respeito ao item 5, a palavra “interno” sugere que o a realizacdo do programa
de capacitacdo ocorre dentro da organizacao, quando na verdade o objetivo era representar a
realizacdo de programas de capacitacdo externos a organizacao, porém com o suporte desta. Ou
seja, a palavra “interno” causa um conflito semantico entre 0 mecanismo de aprendizagem
retratado no item e a defini¢do do fator “mecanismo de aquisi¢do externa”, tendo sido optado
pela excluséo do item 5.

Contudo, sugere-se que o item 5 seja reaproveitado em pesquisas futuras, com o objetivo
que retrate o suporte da organizacdo como um “mecanismo de aquisi¢ao externa”, adotando-se
uma nova sugestao de redacdo: “A organizacdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais
como programas de capacitacéo e visitas técnicas a outras organizagdes”.

Sendo assim, ap6s a exclusdo desses dois itens, a escala de mecanismos de
aprendizagem ficou consolidada com 22 itens. Apos essa analise, procedeu-se a uma nova
extracdo de fatores, com os 22 itens que remanescentes, utilizando o método dos eixos
principais (PAF), com rotagcdo promax. Apos seis iteragdes foi obtida a melhor estrutura da

escala tendo sido analisada a confiabilidade de cada fator por meio do indice alfa de Cronbach.
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De forma resumida, a escala de mecanismos de aprendizagem ficou constituida por 22
itens em sua versao final, distribuidos em trés fatores, os quais explicaram uma variancia total
de 62,20%, com somente dois itens com carga abaixo de 0,50.

Quanto a qualidade dos itens, de acordo com Comrey e Lee (1992), um item excelente
possui carga maior que 0,71, um item muito bom possui carga maior que 0,63, um item bom
possui carga maior que 0,55, um item razoavel possui carga maior que 0,45 e um item pobre
possui carga maior que 0,32. No que diz respeito a confiabilidade dos fatores, Pasquali (2005)
atesta que alphas de Cronbach (a)) acima de 0,70 sdo considerados confidveis, ao passo que os
valores acima de 0,80 s&o muito confiaveis.

Com base em tais parametros e no arcabouco tedrico sobre o tema, essa primeira analise
fatorial permite algumas reflexdes. O fator “Mecanismos de Aquisi¢édo Interna” (Tabela 15) se
apresentou como responsavel pela maior parte da variancia explicada, destacando um forte
aspecto associado a perspectiva de acdes de gestdo de conhecimento associadas aos aspectos

de personalizacdo do conhecimento (Joia & Oliveira, 2007).

Tabela 15
Sintese do fator Mecanismos de Aquisicdo Interna
Mecanismos de Aquisi¢do Interna
Conjunto de ac¢Bes proporcionadas pela organizacdo que favorece a interagdo social entre os individuos no
ambiente de trabalho, de forma que os conhecimentos e experiéncias sejam compartilhados entre os membros
do contexto interno organizacional.

- Carga . 2
Item Descrigdo Eatorial Qualidade H
10 A organizacdo incentiva que os individuos compartilhem 0,907 Excelente 0,692

sugestdes no ambiente de trabalho.
11 A organizagdo fomenta o trabalho em equipe. 0,824 Excelente 0,674
A organizagdo incentiva que os individuos proponham novas

4 N x 0,814 Excelente 0,608
ideias em relacdo aos assuntos de trabalho.

12 A organizagdo incentiva que novas ideias e gborda}gens sobre 0,803 Excelente 0,639
desempenho no trabalho sejam aplicadas no dia-a-dia.
A organizagdo informa seus integrantes a respeito de

16  responsabilidades de outros colegas de trabalho e 0,757 Excelente 0,643
departamentos.
A organizagdo propicia ambientes informais para que os

9 individuos compartilhem conhecimentos e experiéncias entre 0,704 Muito Bom 0,502
colegas de trabalho.

13 A organizagdo proporciona encontros para informar aos 0,684 Muito Bom 0,544

individuos a respeito de inovagdes em suas atividades.

A organizacdo realiza mudancas de profissionais entre
14 departamentos e funcdes, proporcionando a participacdo do 0,612 Bom 0,627
individuo em outras equipes.
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A organizacdo identifica individuos da prépria organizagdo com
6 expertise em assuntos especificos, por meio de catalogos ou 0,566 Bom 0,536
quaisquer outras formas de registro.
A organizacdo incentiva o rodizio de tarefas entre os

15 A . 0,560 Bom 0,679
profissionais da organizagao.
A organizacdo fomenta o compartilhamento de préaticas de
17 trabalho entr.e seuidiversos setores, por meio de r_necanismos 0,461 Regular 0,607
formais (ex.: reunides agendadas, espago na rede interna para
registro de procedimentos, dentre outras).
Confiabilidade - Alpha de Cronbach 0,924
Autovalor 9,967
Variancia Total 45,305

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

O fator “Mecanismos de Aquisi¢do Interna” (Tabela 15) converge para os resultados
encontrados por Crossan, Lane e White (1999) e Faoro e Oliveira (2014), os quais constatam a
consolidacdo de acdes no ambito interno da organizacdo com o objetivo de institucionalizar a
interacdo social entre os individuos, proporcionando ambientes favoraveis a troca de
experiéncias e conhecimentos.

Ainda que autores como Lipshitz e Popper (1996) e Lipshitz et al. (2002) tenham
ressaltado a importancia das ac6es de rodizio de atividades, a consolidacdo com altas cargas
fatoriais de itens que retratam esse tipo de mecanismo ratifica a argumentacéo de Slater e Narver
(1995), na qual as organizacGes voltadas ao compartilhamento de conhecimento devem ser
flexiveis e capazes de realocar suas fontes de recursos humanos em novos desenhos
organizacionais, com o0 objetivo de responder as ameacas do ambiente, ou ainda aproveitar
eventuais oportunidades.

Mezias, Grinyer e Guth (2001), Tonet e Paz (2006) e Hartung e Oliveira (2013)
destacam que os individuos dependem do compartilhamento do conhecimento para melhor
tomada de decisdo em prol da organizagdo. Ou seja, a constitui¢ao do fator “Mecanismos de
Aquisicdo Interna” representa o conjunto de agdes que viabilizem a interagdo entre 0S
individuos, por meios formais ou informais, com o objetivo de que os conhecimentos adquiridos

sejam compartilhados dentro da equipe (Lim & Klobas, 2000; Aurum et al., 2008).
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No que diz respeito aos itens associados aos fatores ‘“Mecanismos de Aquisicdo €
Interna” (Tabela 15) e “Mecanismos de Aquisi¢do Externa” (Tabela 17), tais itens foram
agrupados de forma semelhante a proposta de Lopez et al. (2005), e diferente da escala adaptada
por Isidro-Filho (2009), na qual os itens se aglutinaram em um Unico fator.

A constituicdo do fator “Mecanismos de Codificacdo e Controle” (Tabela 16) converge
para os resultados encontrados por Yang e Chen (2007), em uma pesquisa sobre as
caracteristicas de capacidade de conhecimento organizacional de determinada organizacéo.
Yang e Chen (2007) identificam a fator — Conhecimento Técnico como sendo o responsavel
pela explicacdo de significativa parcela da variancia, definindo-o como a habilidade de integrar
e desenvolver conhecimento por meio da utilizacdo eficiente de tecnologias de informacéo e

comunicacéo.

Tabela 16
Sintese do fator Mecanismos de Codificagdo e Controle
Mecanismos de Codificacdo e Controle
Conjunto de acgdes proporcionadas pela organizacdo que favorece o armazenamento, a localizacdo, o acesso, a
utilizacdo e a gestao das bases de dados e das experiéncias dos individuos em prol das atividades da organizacao.
Item Carga

103 1 2
Descrigdo Eatorial Qualidade H
29 A organizagéo utiliza métodos para localizagdo de 0,968 Excelente 0,746
conhecimentos armazenados nas bases de dados.
23 A organizagdo u_tlllza métodos para a atualizagdo das bases de 0,957 Excelente 0,739
dados disponiveis.
A organizacdo define politicas para o armazenamento de
21 mformagoe_s e conheC|m.en§os em bases de dagqu_de al,gl_Jm tipo 0,858 Excelente 0,657
de rede interna (ex.: intranet e repositorio fisico de
documentos).
A organizacdo disponibiliza base de dados que proporciona a
18  recuperagdo de conhecimentos sobre atividades e processos 0,723 Excelente 0,700

desenvolvidos.

A organizacao estabelece em quais bases de dados (fisicas ou
19  virtuais) os conhecimentos especificos dos individuos devem 0,652 Muito bom 0,677
ser materializados.
A organizacdo conta com base de dados referente a outras
organizac0es com as quais mantém interacao.
A organizacdo incentiva que as li¢des aprendidas a partir de
resultados de projetos organizacionais sejam documentadas
como resultado de sucessos importantes ou sobre a razdo de
fracassos.
A organizacdo proporciona ao publico interno a consulta as

8 bases de dados ou repositdrio de documentos por meio de algum 0,457 Razoavel 0,394
tipo de rede interna (ex.: intranet).

Confiabilidade - Alpha de Cronbach 0,899

20 0,640 Muito bom 0,465

24 0,533 Razoavel 0,591




84

Autovalor 2,255
Variancia Total 10,249
Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

A utilizacdo de mecanismos de codificacao e controle é fortemente amparada em novas
tecnologias que suportam o estabelecimento de processos e acbes que permitam o
compartilhamento de conhecimento de forma coordenada e estruturada (Probst et al., 2002;
Alvarenga Neto, 2008).

Em relagdo ao fator “Mecanismo de Aquisicdo Externa” (Tabela 17), Davenport e
Prusak (1998) e Probst et al. (2002) argumentam quanto a necessidade de acdes de aquisicdo
de conhecimento no ambiente externo a organizacdo. Porém, Dodgson (1993), Sinkula, (1994)
e Lopez et al. (2005) vao além da simples ratificacdo dessa necessidade.

Dodgson (1993), Sinkula, (1994) e Lépez et al. (2005) enfatizam a importancia de que
as organizagdes interajam com o ambiente de forma proativa, resultando ndo s6 na aquisicéo e
conhecimentos necessarios as atividades organizacionais, mas, sobretudo, a compreensdo de
como tal conhecimento € tratado e compreendido fora dos limites da organizacéo.

Tabela 17
Sintese do fator Mecanismos de Aquisi¢do Externa

Mecanismos de Aquisi¢do Externa
Conjunto de ac¢Ges proporcionadas pela organizacdo que favorece a interagdo dos individuos com sujeitos e/ou
grupos de individuos de outras organizages, cujas atividades possuem afinidade com as atividades organizacao
promotora da acéo.

Carga

Item Descricéo g Qualidade H2
Fatorial
2 A organizag&o promove parcerias com outras organizagdes, tais 0,882 Excelente 0,458
como universidades, empresas privadas e ONG.
3 A organizagdo mantém contatos com profissionais e 0,622 Bom 0,400
especialistas externos.
A organizagdo proporciona meios para que seus integrantes
7 participem de eventos externos (ex.. congressos, feiras e 0,415 Razoavel 0,491
simpasios).
Confiabilidade - Alpha de Cronbach 0,726
Autovalor 1,463
Variancia Total 6,649

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Por outro lado, o0 fator “Mecanismos de Aquisi¢do Externa” ratifica a importancia do
estabelecimento do relacionamento com outros grupos de pessoas ou organizagdes, 0s quais

podem proporcionar a interacdo com outros agentes, cujas eventuais atitudes favoraveis e
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colaborativas podem contribuir para a solucéo de problemas no ambiente organizacional (Lopez
et al. 2005; Isidro-Filho, 2009).

Ainda que a consisténcia interna do fator “Mecanismos de Aquisi¢ao Externa” tenha
sido considerada boa (acima de 0,70), acrescenta-se a possibilidade de que sejam elaborados
mais itens que retratem tal mecanismo, o que poderia aumentar a quantidade da variancia
explicada pelo Fator e, consequentemente, acarretar na melhora do instrumento como um todo
(Pasquali, 2005).

Por fim, apesar desses de os itens 1 (“A organizacdo incentiva seus integrantes a
participar de grupos externos e redes de pessoas”) e 5 (“A organizacdo oferece oportunidades
de aprendizagem, tais como programas internos de capacitacdo, visitas técnicas a outros
departamentos”) haverem sido excluidos neste estudo, sugere-se que 0S MesmOos sejam
utilizados em pesquisas futuras, com nova redacdo, com o objetivo de que se aprofunde a
analise dos reais motivos de determinadas acGes possuirem mais ou menos aderéncia em
ambientes organizacionais, levando-se em consideracdo 0s aspectos culturais, de
comprometimento e de tolerancia ao erro que existem em cada ambiente organizacional
(Lipshitz et al., 2002).

Em uma ultima anélise, os coeficientes de correlacdo entre os fatores apontaram
correlagbes consideraveis (préximas a 0,5), o que justifica a adocdo do critério obliquo para
rotacdo dos fatores (Tabachnick & Fidell, 2007), conforme a Tabela 18. Ressalta-se que 0s
resultados para a pattern matrix (efeitos diretos) foram semelhantes ao da structure matrix

(efeitos totais).

Tabela 18
Matriz de Correlagdo de Fator da Escala de Mecanismos de Aprendizagem
Fator 1 2 3
1 1,000 ,631 462
2 ,631 1,000 ,312
3 462 ,312 1,000

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa
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A analise fatorial da escala de mecanismos de aprendizagem e a delimitacdo dos trés
fatores estabelecidos viabilizam o aprofundamento e mensuracdo de aspectos teoricos vivos em
discussbes como a relacdo entre o compartilhamento do conhecimento e as acdes
proporcionadas pela organizagdo (Nonaka & von Krogh, 2009), a analise dos aspectos
organizacionais que podem influenciar na criacdo e manutencdo dos contextos propicios ao
compartilhamento do conhecimento (Tsoukas, 2009) e a interacdo dos individuos dentro de um
contexto capacitante proporcionado pela organizacéo, considerando-se 0s seus componentes
ativos e latentes (Argote & Miron-Spektor, 2011).

De maneira global, a consolidacdo da estrutura fatorial admitida pela escala de
mecanismos de aprendizagem possibilita a mensuracdo de um conjunto de acbes
organizacionais que podem exercer influéncia direta na criacdo de oportunidades para que 0s
individuos aprendam uns com os outros, reduzindo as distancias fisicas e sociais dentro da
organizacdo, além de proporcionar condi¢bes e orientacdes técnicas para que tal
compartilhamento realmente ocorra (Nadler et al., 2003; Borgatti & Cross, 2003; Moresi &

Mendes, 2010).

4.3 Escala de Compartilhamento do Conhecimento

A andlise fatorial da escala de compartilhamento de conhecimento seguiu 0s mesmos
critérios e parametros adotados na andlise da escala sobre mecanismos de aprendizagem.

A fatorabilidade da escala foi confirmada, tendo em vista os resultados do teste de
esfericidade de Bartlett, além de o indice KMO de 0,902 ter sido considerado com

“maravilhoso” (Kaiser, 1974), conforme Tabela 19.
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Tabela 19
Fatorabilidade da escala de Compartilhamento de Conhecimento
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,902
Aprox. Qui-quadrado 1845,728
Teste de esfericidade de Bartlett df 105
Sig. 0,000

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo a quantidade de fatores extraidos, a primeira analise de componentes
principais apontou, por meio do grafico de scree plot (Figura 4) e dos valores de eingenvalue

dos componentes 1 (6,936), 2 (1,203) e 3 (0,997), a existéncia de apenas dois fatores.

Scree plot

4

Autovalor
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Mamero de componente

Figura 4. Grafico scree plot da escala de Compartilhamento de Conhecimento.
Fonte: Dado da Pesquisa.

Todavia, a aplicacdo de técnicas estatisticas se apresenta apenas como um instrumento
a ser utilizado pelo pesquisador, ao passo que a relevancia tedrica dos fatores continua a ser o
critério determinante para a delimitacdo da quantidade de fatores (Pasquali, 2005).

Sendo assim, tomando como base o referencial tedrico adotado, o autovalor muito
préximo a 1 do terceiro componente, e a quantidade de variancia explicada ser maior que 3%
do terceiro componente (Hair et al., 2010) e a comparacao entre as estruturas fatoriais admitidas
quando rotacionadas com dois e com trés fatores, optou-se pela solu¢do com trés fatores,

conforme Tabela 20.
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Tabela 20
Sintese da analise dos componentes principais da escala de Compartilhamento de Conhecimento

e Somas rotativas de carregamentos
Valores préprios iniciais

Fator ao quadrado?
Autovalor % de variancia % cumulativa Total
1 6,583 47,022 47,022 5,634
2 1,193 8,519 55,542 4,747
3 ,984 7,029 62,571 4,037

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Ap0s isso, realizou-se a rotacdo promax com trés fatores. A analise dos fatores
estabelecidos ressaltou o item 10 como “hibrido™ entre os fatores 1 e 2 (diferenga de carga
fatorial de 0,018). Sendo assim, optou-se pela exclusdo desse item. Apos esse procedimento foi
realizada uma nova rotacdo promax com o0s 14 itens restantes e delimitada em trés fatores.

Apds seis iteracdes a nova solucdo fatorial encontrada apontou os itens 4 e 14 como ndo
possuidores de cargas acima de 0,35. Essa nova estrutura fatorial se mostrou mais adequada e
aderente a teoria adotada, tendo sido analisada a confiabilidade de cada fator por meio do indice
alfa de Cronbach. O agrupamento dos itens permite a interpretacdo da estrutura com base nos
seguintes fatores (1) absorcdo do conhecimento, (2) acesso ao conhecimento e (3) interacdes
pessoais.

De forma global, a escala de compartilhamento de conhecimento ficou consolidada por
12 itens distribuidos por trés fatores, os quais explicaram uma variancia total de 62,58% e com
nenhum item tendo apresentado carga fatorial abaixo de 0,50, tendo apresentado indices
satisfatorios e convergentes com o arcabouco tedrico adotado. Contudo, fazem-se oportunas
algumas considerac@es sobre o0s indices estatisticos e a estrutura concebida.

Em relagdo ao fator “Absor¢do do Conhecimento” (Tabela 21), percebe-se a
consolidagéo de itens com cargas fatoriais consideradas excelentes, os quais ratificam o fato de
gue o compartilhamento do conhecimento é concretizado na medida em que o sujeito receptor

consegue receber, compreender, absorver e reutilizar, ou melhor, recriar o conhecimento
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recebido (Hendriks, 1999; Szulanski, 2000; Huber, 2001; Ipe, 2003; Tonet & Paz, 2006; Faoro
& Oliveira, 2014).

O agrupamento dos itens do fator “Absor¢do do Conhecimento” (Tabela 21) converge
para a perspectiva de que o conhecimento organizacional € fruto das trocas dos saberes
existentes entre os individuos no ambiente de trabalho (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Bartol &
Srivastava, 2002), sendo que o fenbmeno do compartilhamento do conhecimento ocorre quando
o individuo repassa o que sabe as pessoas com quem trabalha, a0 mesmo tempo em que recebe
0 conhecimento que elas possuem, de forma que o destinatario ou receptor assimile o
conhecimento compartilhado pela fonte ou emissor (Tonet & Paz, 2006; Yi, 2009).

Tabela 21
Sintese do fator Absorc¢do do Conhecimento

Absorg¢édo do Conhecimento
O conhecimento compartilhado por um individuo pode ser explicado, esquematizado e reutilizado pelo receptor
em prol das suas atividades na organizagéo.

- Carga . )
Item Descricdo Fatorial Qualidade H
12 Ags[mllo conhecimentos por meio de observacdes, imitagdes ou 0,799 Excelente 0,511
praticas de colegas de trabalho.
Durante as atividades diéarias exponho o meu conhecimento por
13 meio de analogias e exemplos. 0,782 Excelente 0,579
8 Utilizo o conNheumento fruto ~das conversas com meus colegas 0,770 Excelente 0,696
da organizacdo para a resolucéo de problemas do trabalho.
11 Desenvolvo novas ideias e conceitos por meio de dialogos com 0,731 Excelente 0,595
colegas de trabalho.
9 Compartllho co_rlhemmento relacionado com as atividades que 0,730 Excelente 0,568
realizo em reuni@es de trabalho.
Converso com outros colegas sobre assuntos relacionados ao
7 trabalho em encontros casuais (ex.: por exemplo, intervalo do 0,617 Bom 0,536
café e confraternizagGes da organizagdo).
Confiabilidade - Alpha de Cronbach 0,883
Autovalor 6,583
Variancia Total 47,022

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

O fator “Acesso ao Conhecimento” (Tabela 22) ratifica a importancia das atividades
formais para o compartilhamento do conhecimento proporcionadas pela organizagao (Bartol &
Srivastava, 2002; Yi, 2009; Cardoso & Gomes, 2011). A ocorréncia do compartilhamento do
conhecimento de maneira intencional e consciente, por meio de a¢des pensadas, tais como a

participacdo de atividades em equipes constituidas pela organizacdo (Nonaka & Konno, 1998),
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a possibilidade de consulta a base de dados fisica e virtual (Joia & Oliveira, 2007), além da
participacdo em reunides e atividades de treinamento e capacitacdo (Faoro & Oliveira, 2014),

sdo ratificadas por meio dos itens do fator “Acesso ao Conhecimento” (Tabela 22).

Tabela 22
Sintese do fator Acesso ao Conhecimento

Acesso ao Conhecimento
O individuo compartilha o conhecimento com outras pessoas da organizacdo, por meio de atividades formais
fomentadas pela organizagéo.

Item Descricéo ngc:%;l Qualidade H?2
6 Desenvolvo minhas atividades na organizacdo em equipe. 0,785 Excelente 0,548
15 Uti.lizo 0 conhecim_ent(z armazenado nas bases de dados fisicas 0,614 Bom 0,371
e virtuais da organizagao.
Utilizo o conhecimento adquirido nas atividades internas, (ex.:

5 acles de capacitagdo interna e reunifes de trabalho) para a 0,570 Bom 0,570
consecucdo de objetivos organizacionais.

Confiabilidade - Alpha de Cronbach 0,724

Autovalor 1,193

Variancia Total 8,519

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 23 resume o fator “InteracOes Pessoais”. Os trés itens desse fator vao ao
encontro da premissa basica para a ocorréncia do fendmeno: para que haja compartilhamento o
individuo tem que ter a oportunidade de interagir com a fonte emissora do conhecimento (Cross

et al., 1999; Hendriks, 1999; Coff et al., 2006; Tonet & Paz, 2006; Yi, 2009).

Tabela 23
Sintese do fator Interacgdes Pessoais

Interacdes Pessoais
O individuo tem acesso ao conhecimento por meio de interacdes com pessoas e/ou grupos de individuos com
conhecimentos afins com a sua atividade profissional.

.o Carga . )
Item Descricdo Fatorial Qualidade H
5 Participo de grupos ou redes de pessoas, externos a organizagéo, 0,769 Excelente 0,440
que possuem afinidade com a minha atividade profissional.
1 Mante_nhoN interacdo com grupos ou redes de pessoas na 0,634 Muito Bom 0,426
organizacao.
3 Manten_ho contato com especialistas da, organizagdo com 0,528 Regular 0,527
conhecimento reconhecido em temas especificos.
Confiabilidade - Alpha de Cronbach 0,753
Autovalor 0,984
Variancia Total 7,029

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

De forma similar, os fatores “Acesso ao Conhecimento” (Tabela 22) e “Interacdes

Pessoais” (Tabela 23) apresentaram itens com cargas fatoriais muito boas. No entanto, ainda
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que a rotacdo com trés fatores tenha sido adotada com base no critério de interpretabilidade
(Pasquali, 2005), tendo em vista esta haver apresentado o agrupamento mais condizente com a
teoria, considera-se razodvel que algumas acOes possam ser tomadas para melhorar a
confiabilidade da escala.

Segundo Pasquali (2005), além da melhoria na propria redacao do item, levando-se em
consideracao 0s aspectos semanticos e teoricos, considera-se a hipotese de que a variavel latente
(fator) possa ser representada por mais variaveis indicadoras, ou seja, 0 aumento da quantidade
de itens poderia proporcionar o aumento da confiabilidade interna do fator.

A eliminacdo do item 1 (“A organizacdo incentiva seus integrantes a participar de
grupos externos e redes de pessoas da escala de mecanismo de aprendizagem”) da escala de
mecanismos de aprendizagem prejudicou a analise geral dos dados, tendo em vista que a carga
obtida neste fator poderia ser contrastada com a alta carga obtida no item 2 (“Participo de grupos
ou redes de pessoas, externos a organizagdo, que possuem afinidade com a minha atividade
profissional”’) da escala de compartilhamento do conhecimento. Este fato ratifica a importancia
de que este item seja contemplado em pesquisas futuras.

Uma eventual carga baixa encontrada no item 1 da escala de mecanismo de
aprendizagem, associada a uma alta carga do item 2 da escala de compartilhamento de
conhecimento poderia sugerir alguns questionamentos sobre 0s reais motivos que levam os
individuos a estabelecerem as redes de colaboracdo com pessoas do ambiente externo a
organizacao, remontando a Lipshitz et al. (2002), os quais afirmam que o compartilhamento do
conhecimento ndo depende apenas do estabelecimento dos mecanismos de aprendizagem, mas
estd relacionado também com as condicdes, culturais, psicologicas e afetivas, as quais 0s
individuos estiverem inseridos.

De forma semelhante ao caso anterior, a aderéncia do item 3 (“Mantenho contato com

especialistas da organizagdo com conhecimento reconhecido em temas especificos”) ratifica a
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boa carga encontrada no item 6 (“A organizacao identifica individuos da propria organizacdo
com expertise em assuntos especificos, por meio de catdlogos ou quaisquer outras formas de
registro”) da escala de mecanismos de aprendizagem. Ou seja, 0 individuo reconhece uma
condicdo proporcionada pela organizacdo para a identificacdo dos experts no ambiente
organizacional, ao passo que age de forma convergente ao suporte proporcionado pela
organizagdo, mantendo uma rede de relacionamento em funcéo da afinidade do trabalho que é
realizado por ambos.

Em relacdo a este Gltimo caso, o alinhamento entre a condi¢cdo proporcionada pela
organizacdo (na visao dos individuos) e a acdo dos sujeitos pode estar associada as
caracteristicas das organizacGes pesquisadas. Pires e Macédo (2006) pontuam que as
organizacgOes publicas sdo ambientes nos quais predominam a supervalorizacao da hierarquia e
0 apego as regras e rotinas, 0 que pode sugerir 0 acatamento de a¢des e rotinas emanadas da
alta administracéo.

Pires e Macédo (2006) ressaltam que paternalismo e 0 apego ao poder presentes nas
organizac@es publicas proporcionam a centralizacdo das decisGes e a criagcdo de barreiras para
0s processos de inovacdo e mudanca. Todavia, tais caracteristicas ndo influenciaram
negativamente na adoc¢do de agdes que proporcionassem a identificagdo de outros experts nos
assuntos da organizacéo, sejam eles alguma outra organizacédo, ou ainda um sujeito no ambiente
organizacional de nivel hierérquico inferior.

Em ambas as situagfes o protagonismo conferido ao outro ator poderia enfraquecer a
organizacdo perante o grupo de organizacfes na qual esteja inserida, ou ainda relegar para
segundo plano um membro com alto cargo no ambiente organizacional, tornando-se, pois,
indesejavel a sua adocdo (Carbone, 2000). Contudo, conforme abordado acima, esta tendéncia
ndo se concretizou, demonstrando uma tendéncia da amostra pesquisada em adotar um

comportamento favoravel ao compartilhamento do conhecimento.



93

Ainda com o olhar nos fatores “Acesso ao Conhecimento” (Tabela 22) ¢ “InteracOes
Pessoais” (Tabela 23), a constituicdo de ambos 0s agrupamentos remonta ao conceito de
contexto capacitante de Nonaka e Konno (1998). Ao afirmarem a importancia do contexto
social no qual o conhecimento é criado e compartilhado, Nonaka e Konno (1998) reafirmam a
constitui¢do da organizacdo como um conjunto de ambientes e grupos, 0s quais devem se tornar
propicios para interacdo dos individuos, podendo estes ambientes serem fisicos (escritorios,
reunides de negdcios) ou virtuais (e-mail, rede intranet e teleconferéncia) (Szulanski, 2000;
Bartol & Srivastava, 2002; Yi, 2009).

Em relacdo aos itens 4 (“Participo de programas de aprendizagem, tais como atividades
internas de capacitacdo, cursos e visitas técnicas a outras organizagdes”) e 14 (“Compartilho
conhecimento com colegas de trabalho por meio de documentos e/ou repositérios virtuais de
documentos’’), ambos os itens foram descartados em func¢do de ndo haverem apresentado carga
fatorial, acima de 0,35 (Hair et al., 2010).

A baixa carga fatorial do item 4 (“Participo de programas de aprendizagem, tais como
atividades internas de capacitacdo, cursos e visitas técnicas a outras organizacgdes”), o qual €
destacado na literatura como uma acdo formal de compartilhamento (Aurum et al., 2008),
deveria ser contrastada com a carga obtida no item 5 (“A organizacdo oferece oportunidades de
aprendizagem, tais como programas internos de capacitacdo, visitas técnicas a outros
departamentos™) da escala de mecanismo de aprendizagem, 0 qual foi eliminado, conforme
abordado na se¢éo anterior.

Uma eventual carga alta ou baixa no item 5 da escala de mecanismo de aprendizagem
proporcionaria com que se analisasse o fato de a organizacéo oferecer, ou ndo, oportunidades
de capacitacdo, contrastando-se com a falta de interesse de os individuos em participar dos
programas, conforme atestado com a baixa carga do item 4 da escala de compartilhamento do

conhecimento. Tais analises aliadas a caracteristica de formacéo elevada e da grande demanda
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de trabalho dos pesquisados viabilizariam gquestionamentos quanto a adequacao dos programas
de capacitacdo as necessidades dos individuos no ambiente organizacional, proporcionando
analise quanto ao eventual desalinhamento entre o suporte proporcionado pela organizagéo e o
comportamento dos individuos.

Da mesma forma, a ndo aderéncia do item 14 (“Compartilho conhecimento com colegas
de trabalho por meio de documentos e/ou repositérios virtuais de documentos™) se apresenta de
forma antagbnica as altas cargas encontradas nos seguintes itens do fator “Mecanismo de
Codificagdo e Controle”, da escala de mecanismos de aprendizagem: (a) item 22 - “A
organizacdo utiliza métodos para localizacdo de conhecimentos armazenados nas bases de
dados”; (b) item 21 - “A organizacdo define politicas para 0 armazenamento de informagdes e
conhecimentos em bases de dados de algum tipo de rede interna (ex.: intranet e repositorio
fisico de documentos)”; (c) item 18 - “A organizacdo disponibiliza base de dados que
proporciona a recuperacdo de conhecimentos sobre atividades e processos desenvolvidos”; (d)
item 19 - “A organizagdo estabelece em quais bases de dados (fisicas ou virtuais) os
conhecimentos especificos dos individuos devem ser materializados”; (e) item 8 - “A
organizacao proporciona ao publico interno a consulta as bases de dados ou repositério de
documentos por meio de algum tipo de rede interna (ex.: intranet)”. Mais uma vez tais
contradicdes podem estar associadas as particularidades e especificidades das organizacGes
publicas.

Ainda que ndo tenham sido encontrados resultados que corroborem com essa analise,
sugere-se que tal aspecto possa estar associado ao fato de que, na maioria das vezes, as
organizagOes publicas oferecem servigcos Unicos, ndo sendo conhecidos outros fornecedores
para a sociedade, sentindo-se, desta forma, menos pressionadas a prestar o servigo de maneira

mais eficiente (Shepherd & Valencia, 1996; Schall, 1997; Pires & Macédo, 2006).
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Dentro deste contexto, mesmo com o aumento da fiscalizacdo e da exigéncia da
sociedade por uma prestacdo de servico eficiente e de qualidade (Batista, 2012), os funcionarios
de tais organizacbes podem apresentar certa tendéncia ao paternalismo e a acomodacao
funcional, situagdes estas tipicas da falta de pressao do “mercado” e da certeza do “lugar cativo”
no ambiente organizacional (Shepherd & Valencia, 1996; Schall, 1997; Pires & Macédo, 2006).

Por conseguinte, a ndo aderéncia dos itens 4 (“Participo de programas de aprendizagem,
tais como atividades internas de capacitacao, cursos e visitas técnicas a outras organizagdes™) e
14 (“Compartilho conhecimento com colegas de trabalho por meio de documentos e/ou
repositorios virtuais de documentos”) representam um aspecto negativo para 0
compartilhamento do conhecimento no ambito da amostra de organizacGes pesquisadas.
Partindo-se da premissa de que o compartilhamento do conhecimento pode incrementar o
desempenho organizacional (Hendriks, 1999; Argote & Ingram, 2000; Souto, 2013), a
percepcdo de que ndo se compartilha o conhecimento por meio de a¢des consolidadas na
literatura representa a oportunidade para alavancar questionamentos sobre o porqué de em
alguns ambientes administrativos tais comportamentos ndo Serem recorrentes entres 0s
individuos.

Contudo, sugere-se que o0s itens 4 (“Participo de programas de aprendizagem, tais como
atividades internas de capacitagdo, cursos e visitas técnicas a outras organizacdes”) € 14
(“Compartilho conhecimento com colegas de trabalho por meio de documentos e/ou
repositorios virtuais de documentos™) sejam utilizados em eventuais investigacoes futuras, com
0 objetivo de que sejam delimitadas com mais precisdo as possiveis razdes que impedem ou
restringem a adocdo de determinado comportamento que seja mais favoravel ao

compartilhamento do conhecimento.
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Por fim, os coeficientes de correlacdo entre os fatores apontaram correlacdes superiores
a 0,5, amparando mais uma vez a rotacdo obliqua dos fatores (Tabachnick & Fidell, 2007),

conforme a Tabela 24.

Tabela 24
Matriz de correlacdo de fator da escala de Compartilhamento de Conhecimento
Fator 1 2 3
1 1,000 732 ,633
2 732 1,000 ,621
3 ,633 ,621 1,000

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

A estrutura fatorial da escala de compartilhamento de conhecimento confirma a
concepcao teorica de que o conhecimento, na perspectiva de um ativo organizacional, é algo
extremamente dificil de ser compartilhado (Hendriks, 1999; Tonet & Paz, 2006). Além disso,
o compartilhamento é um fenémeno diretamente ligado ao processo de comunicagdo que é
estabelecido entre o emissor e o receptor, podendo ocorrer de forma consciente ou inconsciente,
além de envolver a capacidade do receptor de perceber e interpretar as expressoes, atos,
discursos e nos documentos emitidos pelo emissor (Hendriks, 1999; Szulanski, 2000; Tonet &
Paz, 2006).

De posse dos resultados da analise fatorial nas escalas de mecanismos de aprendizagem
e de compartilhamento do conhecimento, pode-se afirmar que a estrutura estabelecida se mostra
valida sob a perspectiva empirica, podendo ser aplicada em outros contextos organizacionais,
observando-se, com base nos objetivos dos estudos e/ou caracteristicas do contexto ou amostra,
as recomendac0es anteriores de inclusdo e/ou melhoria de itens.

A consolidacdo da estrutura fatorial permite o estabelecimento do modelo hipotético a
ser testado por meio da correlagéo canénica a ser realizada na proxima se¢éo, conforme a Figura

5.
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Figura 5. Esquema de correlagdo candnica entre as variaveis

“compartilnamento de conhecimento”.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Analise de Correlacido Canodnica

“mecanismos de aprendizagem” e

A andlise da correlagdo candnica tem seu inicio com a realizacdo do teste de

significancia multivariada. Os dados da Tabela 25 atestam a significancia coletiva do conjunto

de fungbes candnicas geradas.

Tabela 25
Teste multivariado de significancia para as func¢@es canbnicas
Teste Valor Aprox. F Erro DF Sig. F
Pillais 0,07877 2,06727 690,00 ,030
Hotellings 0,08512 2,14369 680,00 ,024
Wilks 0,92140 2,10960 555,04 ,027
Roys 0,7655

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

A Tabela 26 apresenta as raizes candnicas de cada funcdo, ao mesmo tempo em que se

verifica a relevancia de cada uma delas. Tendo em vista que as raizes canonicas sd@o 0s

quadrados de cada uma das correlacfes candnicas (Hair et al., 2010), as equacgdes apresentaram

resultados de 0,077, 0,002 e 0,0004, atestando a baixa significancia de cada uma das

correlagoes.
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Tabela 26
Correlagdes candnicas e autovalores das func@es canbnicas
Raiz Autovalor Correlacéo Canonica Correlacéo Quadrado
1 0,08289 0,277 0,077
2 0,00177 0,042 0,002
3 0,00045 0,021 0,0004

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Ainda com base nos dados da Tabela 26, percebe-se que a primeira funcdo candnica é
gerada de modo a se obter a correlacdo maxima entre os dois grupos de variaveis (Lambert &
Durand, 1975; Tabachnick & Fidell, 2007; Hair et al., 2010;). Os pares sucessivos de variaveis
estatisticas candnicas sdo baseados na varidncia residual existente, com caracteristicas
ortogonais e independentes das outras variaveis existentes (Tabachnick & Fidell, 2007). Ou
seja, a primeira funcdo canbnica representa a maxima variancia no conjunto das variaveis
(Alpert & Peterson, 1972; Hair et al., 2010).

Porém, Field (2009) ressalta a importancia de que esse tipo de correlagdo multivariada
seja seguido de uma analise univariada ANOVA no grupo de variaveis dependentes, com o
objetivo de que a fungdo candnica a ser estabelecida seja mais bem representada, tendo em vista
a ocorréncia de alta correlacdo entre as variaveis dependentes, conforme diagnosticado
anteriormente.

A realizacdo da analise univariada ANOVA ratificou a significancia estatistica
multivariada da analise (Tabela 27), porém apontou a constituicdo de apenas uma funcédo

candnica para o relacionamento entre as variaveis (Tabela 28).

Tabela 27
Teste multivariado de significancia para as fung@es canfnicas
Teste Valor Exact. F Erro DF Sig. F
Pillais 0,54476 90,94480 228,00 ,000
Hotellings 1,19664 90,94480 228,00 ,000
Wilks 0,45524 90,94480 228,00 ,000
Roys 0,54476

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela 28
Correlagdes candnicas e autovalores da funcéo candnica
Raiz Autovalor Correlacéo Canonica Correlagdo Quadrado
1 1,19664 0,738 0,545

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa
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Ao confrontar os indices de correlagcdo candnica das Tabelas 26 (0,277) e 28 (0,738),
percebe-se que a realizacdo da analise univariada ANOVA é essencial para que se efetue uma
analise precisa quando se possui um grupo de variaveis dependentes com alto grau de correlagéo
entre si (Lambert & Durand, 1975; Field, 2009).

Sendo assim, com base na funcdo candnica delimitada na Tabela 28 a forca da
associacdo entre o grupo de variaveis dependentes e independentes (Rc) é razoavel (0,738), ao
passo que a Vvariancia compartilnada (Rc?) entre o grupo de varidveis mecanismos de
aprendizagem (variavel independente) e compartilhamento do conhecimento (varidvel
dependente) é de 0,545.

A magnitude da correlacdo encontrada entre o grupo de variaveis independentes
(mecanismos de aprendizagem) e dependentes (compartilhamento e conhecimento) converge
para os resultados da pesquisa de Yang e Chen (2007), em que 0s autores apontam para a
correlacdo existente entre a capacidade de integrar normas e politicas em um contexto favoravel
ao compartilhamento do conhecimento (B= 0.190, t=2.974, p<0.01), e a habilidade de integrar
e compartilhar conhecimento por meio da utilizacdo de tecnologias de informagédo e
comunicagao, a qual os autores denominam de capacidade técnica (p=0.250, t=5.080, p<0.001).

Ainda que as denominag0es para acoes de gestdo de conhecimento sejam encontradas
de forma diferente, a presente pesquisa e o trabalho de Yang e Chen (2007) reafirmam a forca
da correlagcdo existente entre os mecanismos de aprendizagem e o compartilhamento do
conhecimento organizacional.

No que diz respeito as varidveis dependentes, os coeficientes padronizados sdo
representados pelos pesos candnicos da primeira funcdo candnica, de forma semelhante aos
coeficientes padronizados obtidos em uma analise de regressé&o.

Apos a realizagdo da analise univariada ANOVA, o0s pesos canonicos das variaveis

dependentes sdo apresentados na Tabela 29. Percebe-se que a hierarquia dos pesos para a
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primeira funcdo consiste na seguinte sequéncia: absor¢cdo do conhecimento, acesso ao
conhecimento e interagdes pessoais.  Tais resultados sugerem o peso maior do
compartilhamento de conhecimento entre individuos por meio de acbes de absorcdo do

conhecimento, em relacdo a outras formas de compartilhamento.

Tabela 29
Pesos candnicos padronizados das variaveis dependentes para a primeira funcao candnica
Variavel Funcéo 1
Absorcdo do Conhecimento -0,860
Acesso ao Conhecimento -0,143
InteracBes Pessoais -0,070

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Em relagdo as variaveis independentes, a Tabela 30 apresenta os respectivos pesos das
variaveis para a primeira fungdo candnica. Percebe-se que a sequéncia hierarquica de influéncia
das variaveis se constitui como mecanismos de codificacdo e controle, mecanismos de

aquisicdo externa e mecanismos de aquisicao interna.

Tabela 30
Pesos candnicos padronizados das variaveis independentes para a primeira fungéo canénica
Variavel Funcdo 1
Mecanismos de Aquisicao Interna -0,108
Mecanismos de Codificagéo e Controle -0,634
Mecanismos de Aquisi¢do Externa -0,415

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo aos pesos candnicos descritos nas Tabelas 29 e 30, Hair et al. (2010)
pontuam que variaveis com pesos maiores contribuem mais para o grupo de variaveis, podendo
maximizar as correlagdes candnicas.

Todos os pesos canonicos das Tabelas 29 e 30 apresentaram o sinal negativo, indicando
uma relacédo inversa entre cada variavel e o grupo de varidveis canonicas ao qual pertenca. Por
exemplo: um eventual aumento na capacidade de absor¢cdo do conhecimento implicariaem uma

diminuigdo no compartilhamento do conhecimento.
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A analise desses dados contraria 0s preceitos tedricos tratados nesta pesquisa, € ao
mesmo tempo ratificam as ponderacdes de Alpert e Peterson (1972), Lambert e Durand (1975)
e Hair et al. (2010), nas quais séo abordadas as dificuldade de se amparar a analise em apenas
tais indices, tendo em vista a sua caracteristica de instabilidade de uma amostra para outra,
sendo necessario que sejam analisadas as correlagdes canbnicas de cada variavel dentro do seu
grupo de variaveis, como sera feito a seguir.

A Tabela 31 apresenta as correlacfes entre as variaveis dependentes e o grupo de
variaveis canonicas “Compartilhamento do Conhecimento”, tornando-se possivel mensurar a
variancia compartilhada por tais variaveis na primeira funcdo candnica, por meio da seguinte
operacdo: [(-0,990)%+(-0,719)2+(-0,662)?] / 3 = 0,645.

Tabela 31

Correlacdes entre varidveis dependentes e o grupo de varidveis candnicas “Compartilhamento do
Conhecimento — Primeira Funcéo

Variavel Funcéo 1
Absorcédo do Conhecimento -0,990
Acesso ao Conhecimento -0,719
InteracBes Pessoais -0,662

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Os dados da Tabela 31 s&o corroborados pelos resultados da pesquisa de van Wijk et al.
(2008), na qual foi suportada uma correlacéo entre a capacidade de absor¢do do conhecimento
e o compartilhamento do conhecimento (rc=0.19, p<0.001). Conforme exposto na Tabela 32,
constata-se uma alta correlacdo entre as variaveis dependentes e o proprio grupo de variaveis,
destacando-se a variavel Absorcdo e Reproducdo do Conhecimento. Tais resultados sugerem
que todas as varidveis sao boas para o grupo de variaveis dependentes delimitado, respondendo
por 64,50% da variancia explicada do grupo de variaveis dependentes.

De forma analoga, a Tabela 32 mostra as correlacdes entre as variaveis independentes e
as variaveis candnicas, na primeira fungdo candnica. A operagdo seguinte explicita a variancia
compartilhada das variaveis independentes na primeira funcdo canénica: [(-0,789)2+(-

0,918)2+(-0,803)7 / 3 = 0,703.
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Tabela 32

Correlagdes entre variaveis independentes e o grupo de variaveis candnicas “Mecanismos de
Aprendizagem” — Primeira Funcao

Variavel Funcdo 1
Mecanismos de Aquisicdo Interna -0,789
Mecanismos de Codificag8o e Controle -0,918
Mecanismos de Aquisi¢do Externa -0,803

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo as correlacbes encontradas para as variaveis independentes, percebe-se que
todas as variaveis se apresentaram como boas independentes, tendo em vista as altas correlacdes
encontradas para a primeira funcdo canoénica, as quais explicaram 70,30% da variancia
compartilhada naquele grupo candnico.

Ainda em relacdo a alta correlacdo diagnosticada na Tabela 32, as conclusdes
encontradas por van Wijk et al. (2008) convergem para os resultados dessa pesquisa ao
apontarem uma correlacdo significativa entre o compartilhamento do conhecimento e a
proximidade da relacdo entre os individuos (rc=0.29, p<0.001) e os aspectos cognitivos, no que
diz respeito a visdo compartilhada e sistemas comuns (rc=0.21, p<0.01). Ou seja, a visdo
compartilhada de sistemas sugerida por van Wijk, et al. (2008) ratifica a importancia do
estabelecimento de forma precisa dos diversos mecanismos de aprendizagem listados na Tabela
32, ao passo que a proximidade da relacdo entre os individuos € ratificada por meio da alta
correlacdo encontrada nas varidveis Mecanismos de Aquisicdo Interna e Mecanismos de
Aquisicdo Externa (Tabela 33).

De forma resumida, as correlacdes expostas nas Tabelas 31 e 32 representam a
mensuracdo da correlacdo linear simples entre uma variavel observada original no conjunto
dependente ou independente e a variavel estatistica canénica do conjunto, podendo ser
analisada como uma carga fatorial na avaliacdo da contribuicdo relativa de cada variavel
observada em cada funcdo candnica (Alpert & Peterson, 1972; Lambert & Durand, 1975;

Tabachnick e Fidell, 2007; Hair et al., 2010).
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Sendo assim, ao confrontarmos os dados relativos aos pesos candnicos (Tabelas 29 e
30) e das correlagdes entre as variaveis (Tabelas 31 e 32), constata-se que nem todas as variaveis
possuiram um peso canénico alto, porém, todas as variaveis demonstraram possuir alta
correlagdo com o seu respectivo grupo canénico, demonstrando serem boas variaveis para
explicar os construtos assumidos na pesquisa (Hair et al., 2010).

Finalmente, relaciona-se a variancia compartilhada entre ambos os grupos de variaveis
canonicas (Rc?) com a proporcdo da variancia explicada pelo proprio conjunto candnico
(variancia compartilhada). Com esta operacao se obtém o indice de redundancia, o qual consiste
da proporcdo da variancia de cada conjunto que é explicado pelo conjunto canbnico oposto,
conforme Tabela 33 (Stewart, Douglas, & Love, 1968; Hair et al., 2010).

Gouvéa (2004) afirma a importancia de que as forcas das correlacdes canbnicas sejam
superiores a 0,30 quando da estimacéo e selecdo das funcbes canbnicas. Os dados da Tabela 31
e 32 atestam que as intensidades de todas as correlagdes ficaram superiores a 0,30, ratificando
a possibilidade de que sejam calculados os indices de redundéncia para ambos 0s grupos de

variaveis, conforme a Tabela 33.

Tabela 33
Calculo do indice de redundéncia
Conjunto de Média da Variancia , - N
Variaveis Compartilhada Corr. Quadrado (Rc?) Indice de Redundéncia
Dependentes 0,645 0.545 0,352
Independentes 0,703 ' 0,383

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa

Tabachnick e Fidell (2007) e Hair et al. (2010) ponderam que o indice de redundancia
pode ser considerado como uma estimativa de R?, o qual seria resultante de uma regresséo, caso
tivesse sido feita a opgdo pela regressdo de forma isolada de cada varidvel dependente em
funcdo de todas as variaveis independentes, sendo, pois, uma estimativa da média de cada R?

encontrado.
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Conforme dados da Tabela 33, destaca-se que o calculo do indice de redundéncia é
realizado tanto para as varidveis estatisticas dependentes como para as independentes, ainda
gue exista uma maior preocupacdo com a variancia extraida do conjunto de variaveis
dependentes, as quais fornecem uma medida preditiva mais precisa das relacdes canénicas.
(Stewart, Douglas, & Love, 1968; Alpert & Peterson, 1972; Lambert & Durand, 1975; Hair et
al., 2009).

Os dados encontrados na correlacdo candnica destacam que as variaveis independentes
(mecanismos de aprendizagem) comp&em um grupo significativo no modelo de correlacdo
candnica adotado, explicando de modo adequado uma proporcéo da variancia do grupo de
varidveis dependentes (R2=0,352), sendo portanto, relacionadas ao grupo de variaveis
dependentes (compartilhamento do conhecimento), devendo serem contempladas em eventuais
praticas de gestdo de conhecimento nas organizacfes pesquisadas.

Este resultado converge para as reflexes de Tseng (2010) e Hamel (2009), na medida
em que o estabelecimento de processos e mecanismos de aprendizagem, cujos objetivos sdo
maximizar a eficiéncia da interacdo dos individuos, ndo sdo capazes de predizer o fendmeno
em sua totalidade, restando 64,80% da varidncia do construto “compartilhamento do
conhecimento” a ser explicada por outras variaveis do ambiente organizacional (Lipshitz et al.,
2002).

Em uma anélise final, a quantidade da variancia explicada (R2=0,352) pelo grupo de
variaveis preditoras estabelecido (mecanismos de aprendizagem) ajuda a elucidar e tornar mais
palpavel as discussdes e afirmacOes trazidas por autores como Senge (1993), Zellmer-Bruhn
(2003) e Terra (2001), os quais ratificam a importancia da influéncia da agdo da alta
administracdo da organizacdo no compartilhamento do conhecimento entre os individuos.

Ainda que levado em consideragao o contexto e caracteristicas da amostra pesquisada,

a mensuracdo da magnitude da correlagdo (Rc=0,738) entre mecanismos de aprendizagem e
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compartilhamento de conhecimento, bem como a forca preditora da variavel independente
sobre a dependente (R2=0,352), aprofunda e detalha a influéncia e o poder que as condicdes
proporcionadas pela alta administracdo possuem em influenciar a capacidade individual de
compartilhamento do conhecimento, bem como na propria intensidade do fendbmeno.

A anélise realizada nesta pesquisa proporciona enxergar o fenébmeno sob outra lente
metodoldgica, além das ja utilizadas em estudos anteriores (Szulanski, 2000; Lipshitz et al.,
2002; Tonet & Paz, 2006; Xavier et al., 2012; Hartung & Oliveira, 2013; Faoro & Oliveira,
2014), evidenciando que a discussao em torno da importancia dos mecanismos de gestdo de
conhecimento utilizados pela alta administracdo possui a sua importancia e influéncia para a
ocorréncia do fenbmeno, sendo que a compreensdo das nuances que envolvem o processo de
compartilhamento do conhecimento perpassa pela identificacdo e reconhecimento da
importancia de diversas outras possiveis variaveis, tais como 0s aspectos culturais da
organizacdo, a estrutura organizacional admitida, o afeto entre os individuos, o
comprometimento das pessoas com as causas da organizacdo, dentre outras (Lipshitz et al.,
2002; Lopez et al., 2005).

Por fim, a andlise da relacdo canénica entre os grupos de variaveis independentes e
dependentes serve para analisar a intensidade da correlacdo e do efeito preditor entre 0s
construtos “Mecanismos de Aprendizagem” e “Compartilhamento do Conhecimento”, ao passo
que a andlise fatorial tem o objetivo de simplificar os dados, com identificacdo e explicacdo das
variaveis latentes subjacentes a um grupo de varidveis (Tabachnick & Fidell, 2007, Hair et al.,
2010). A conciliacdo de ambas as técnicas permite a realizacdo de algumas reflexGes e

conclusdes, como seré visto a seguir.
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5 CONCLUSAO

Sob uma perspectiva claramente cognitiva, a pesquisa admitiu a premissa de que 0s
individuos interpretam e compreendem a realidade organizacional de acordo com as
particularidades do seu sistema cognitivo (Antonello & Godoy, 2011), podendo este processo
ser fomentado pela utilizacdo de mecanismos de aprendizagem que, em outras palavras,
constituem-se nas acdes de gestdo de conhecimentos essenciais para o desempenho individual
e organizacional.

O desenvolvimento da pesquisa proporcionou a continuacéo do trabalho realizado por
Isidro-Filho (2009), tendo em vista a adaptacao da escala de “Mecanismo de Aprendizagem”
ter proporcionado o aperfeicoamento de seus aspectos semanticos, tedricos e,
consequentemente, dos seus parametros estatisticos.

Adicionalmente, a revisdo bibliografica realizada proporcionou o estabelecimento das
definicdes constitutivas e operacionais do construto “Compartilhamento do Conhecimento”,
viabilizando o desenvolvimento de uma escala com validade interna consistente, a qual podera
ser aplicada em outros contextos organizacionais, conforme mencionado anteriormente.

Tendo em vista 0 processo de adaptacdo e desenvolvimento de escalas realizado, 0s
resultados alcancados permitiram a delimitacdo da estrutura subjacente ao construto
“Mecanismos de Aprendizagem” em trés fatores, quais sejam, “Mecanismos de Aquisi¢do
Interna”, “Mecanismos de Codifica¢do e Controle” e “Mecanismos de Aquisicdo Externa”. Em
relagdo ao construto “Compartilhamento do Conhecimento”, consolidaram-se trés fatores, 0s
quais foram denominados de “Absor¢do do Conhecimento”, “Acesso ao Conhecimento” e
“InteracOes Pessoais”.

Em uma segunda fase da analise dos dados da pesquisa, mensurou-se a intensidade da

relacdo entre o grupo de variaveis “Mecanismos de Aprendizagem” e “Compartilhamento do
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Conhecimento”, culminado com o calculo da capacidade preditiva do grupo de variaveis
independentes sobre o grupo de variaveis dependentes. Desta forma, pode-se afirmar que os
objetivos especificos da pesquisa também foram alcancados.

Ap0s a andlise dos dados, conclui-se que o objetivo de identificar empiricamente a
relacdo existente entre os mecanismos de aprendizagem proporcionados pela organizacao para
0 compartilhamento do conhecimento e o préprio compartilhamento do conhecimento no
ambiente organizacional foi cumprido, proporcionando o preenchimento de uma lacuna que
havia sido identificada na revisdo bibliografica realizada.

As discussdes e a andlise de dados realizada nesta investigacdo permitem que sejam
vislumbradas significativas contribui¢fes desse trabalho para a analise e o refinamento tedrico
do estudo das variaveis tratadas.

No que diz respeito as acbes de gestdo de conhecimento, os autores trazidos no
referencial tedrico proporcionaram a conciliagdo de tais agdes com o construto “Mecanismos
de Aprendizagem”, tendo em vista que ambos convergem para o mesmo objetivo quando
analisados no ambiente organizacional.

Adicionalmente, o trabalho realizado na escala de “Mecanismo de Aprendizagem”
proporciona a consolidacdo de um instrumento com bons pardmetros estatisticos, além de
responder por uma boa quantidade da variancia do construto (62,20%). Ademais, ressalta-se
que a adaptacdo da referida escala permitiu a continuidade de trabalhos realizados
anteriormente (Lopez et al., 2005; Isidro-Filho, 2009), ratificando a ebuli¢do do tema no
contexto dos Estudos Organizacionais.

Em relagdo a escala de “Compartilhamento do Conhecimento”, ressalta-se que todo o
método utilizado para a sua elaboracdo confere a fidedignidade e a validade necessarias ao

referido instrumento. Consequentemente, os resultados alcancados por esta escala permitem
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que trabalhos futuros aperfeicoem os seus itens, viabilizando a melhora de seus indices, além
de proporcionar a sua utilizagdo em outros ambientes organizacionais.

Destaca-se ainda que a conducédo da pesquisa ocorreu no ambiente da administracdo
publica, todavia, o trabalho realizado em ambas as escalas nao foi pensado especificamente
para as organizacgdes publicas. Ou seja, a construcdo semantica e teorica dos itens foi realizada
com base na literatura pertinente, a qual engloba organizacGes dos diversos setores da
economia, nao restringindo a aplicacdo dos instrumentos apenas ao ambiente de organizacdes
publicas.

Desta forma, ressalta-se a possibilidade de que ambas as escalas possam ser aplicadas
em diferentes organizacGes, em diferentes setores da administracdo, cabendo aos futuros
autores o julgamento quanto as eventuais adaptacées.

Um segundo achado diz respeito a possibilidade de mensurar a relacdo entre as acdes
da alta administracao, tdo propaladas por Lipshitz e Popper (1996), Terra (2001), Lipshitz et al.
(2002), Heizig (2009), Isidro-Filho (2009) e Amayah (2013), e o compartilhamento do
conhecimento. Acdo esta que ndo foi encontrada na amostra de producgdes cientificas
investigadas neste trabalho.

Posteriormente, vislumbrou-se a possibilidade de que fosse analisado o efeito preditivo
do grupo de varidveis independentes sobre o grupo de variaveis dependentes, por meio da
analise de correlagdo canonica, qual seja uma técnica de analise multivariada ainda pouco
utilizada no contexto das pesquisas de Administracdo relacionadas as variaveis tratadas nesta
pesquisa, proporcionando enxergar o fendbmeno por outra perspectiva metodoldgica.

A reflexdo sobre os resultados alcangados por esta pesquisa suscita a possibilidade de
que sejam feitas algumas recomendacdes praticas para 0 ambiente organizacional, além de
serem destacadas as limitacOes identificadas, bem como uma possibilidade de agenda futura de

pesquisa.
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5.1 Recomendacdes

Existem muitas variaveis do comportamento humano que compdem 0 mosaico
organizacional. Guardadas as especificidades da pesquisa e da amostra, 0s resultados empiricos
confirmaram a alta correlacdo entre as variaveis “Mecanismos de Aprendizagem” e
“Compartilhamento do Conhecimento”, além de certo poder de predigdo (35,20%) da primeira
sobre a segunda. Este resultado faz emergir algumas recomendacdes praticas em termos de
acOes a serem tomadas no ambiente organizacional.

Em termos gerais, os achados dessa pesquisa permitirdio que as organizacdes
pesquisadas incrementem as agdes de gestdo de conhecimento constituidas nos quatro fatores
da escala de mecanismos de aprendizagem, além de repensar a constituicdo dessas mesmas
acOes. Por exemplo, a alta administracdo pode divulgar de forma mais efetiva a utilizacdo dos
mecanismos de codificacdo e controle e de aquisicdo externa, tendo em vista a sua alta
correlacdo com o construto mecanismo de aprendizagem, potencializando o alcance e efeito de
tais acoes.

Em relacdo ao compartilhamento do conhecimento, percebeu-se a alta correlacdo dos
aspectos de absorcéo e reproducdo de conhecimento com o fenébmeno do compartilhamento do
conhecimento, de maneira que se vislumbra a possibilidade de que as organizagdes pensem em
maneiras que proporcionem ao individuo a oportunidade de reconhecer, assimilar e aplicar o
novo conhecimento adquirido de fontes internas e externas (Lane, Koka & Pathak, 2006; Zahra
& George, 2002).

No que diz respeito a outras organizacdes com atividades, estruturas e desenhos
diferentes das que foram pesquisadas, recomenda-se analisar os resultados aqui obtidos com
certa cautela. A analise conduzida inferiu que os mecanismos de aprendizagem podem predizer

em certo grau o compartilhamento de conhecimento entre os individuos; sendo assim,



110

recomenda-se que 0s mecanismos de aprendizagem sejam pensados e desenvolvidos por
quaisquer organizacdes, todavia, ressalta-se a importancia que os aspectos que envolvem o
compartilhamento do conhecimento devam ser contextualizados em funcéo do tipo de vinculo
dos individuos com a organizacdo, dos aspectos culturais envolvidos, da estrutura
organizacional, além de quaisquer outros tragos que distingam determinada organizacdo ou
grupo de organizacOes a serem pesquisadas.

Do ponto de vista das possibilidades académicas, espera-se que as reflexdes em relacéo
as limitacdes desta pesquisa e a agenda para trabalhos futuros cumpram esse papel. A intengédo
€ gue essa investigacdo contribua para a aproximacao e o aprofundamento da anélise entre dois
aspectos muito trabalhados na academia e no ambiente coorporativo: o conhecimento e a acao

gerencial. As reflexdes a seguir indicam que essa discussao esta muito longe do fim.

5.2 LimitacOes

A principal limitacdo encontrada nesta pesquisa diz respeito a composi¢do da amostra.
Ainda que se tenha buscado a diversidade no ambiente da Administracdo Direta Federal, uma
maior participacdo dos servidores militares pode ter influenciado em determinado grau a
inferéncia dos resultados obtidos.

Caso tivesse sido possivel uma maior participacdo de servidores civis oriundos dos
ministérios, obter-se-iam resultados mais generalizaveis, abrangendo individuos de diferentes
niveis hierarquicos, ao invés da concentracdo nos cargos de Analista Técnico de Politicas
Sociais (ATPS).

Outra limitacdo encontrada diz respeito a auséncia de respostas em relacdo aos aspectos
demogréaficos da amostra. Tendo em vista o aspecto facultativo da resposta de tais questdes, a

caracterizagdo da amostra ficou limitada aos aspectos tratados na secdo de anélise de dados,
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ndo sendo possivel lidar com outras questdes que incrementariam o poder de analise, tais como
o tempo na funcdo atual e no setor em que o respondente trabalha na organizacéo.

A revisdo bibliografica realizada apontou uma concentracdo macica de pesquisas
qualitativas ou quantitativas que utilizaram estatistica descritiva em sua maioria. Ou seja, com
excecao feita aos estudos trazidos nessa pesquisa, constatou-se a escassez de estudos brasileiros
sobre o desenvolvimento de escalas acerca dos construtos pesquisados, aléem da pouca
utilizacdo de métodos estatisticos multivariados no campo de estudo da varidvel, sendo que
estes, por ndo apresentavam detalhes relativos ao método utilizado, trazem uma contribuicao
limitada ao desenvolvimento de conhecimento relativo ao tema.

Todavia, essa limitacdo se transformou na importante possibilidade de desenvolvimento
de uma escala psicométrica sobre compartilhamento do conhecimento, além do refinamento de
um instrumento que ja havia sido desenvolvido sobre mecanismos de aprendizagem, tendo sido
alcancados em ambas as escalas indices de confiabilidade satisfatérios que comprovam a
qualidade dos instrumentos, atestando o potencial para que possam ser utilizados em pesquisas

em outras organizacoes.

5.3 Agenda de Pesquisa

Os resultados obtidos por esta dissertagdo permitiram o cumprimento dos objetivos
tracados, além de ter proporcionado contribui¢cbes importantes para reflexdes sobre o
comportamento das variaveis.

Existe possibilidade para que os estudos afetos ao tema sejam ampliados em
complexidade, proporcionando o refinamento tedrico sobre o fenbmeno por meio de pesquisas

empiricas que viabilizem o questionamento das teorias em sua completude.
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Ou seja, com 0 objetivo de complementar as analises provenientes do grande nimero
de pesquisas qualitativas identificadas, vislumbra-se a possibilidade de que analises amparadas
em meétodos quantitativos mais complexos possam incrementar a compreensdo do
relacionamento do compartilhamento do conhecimento com outras varidveis do ambiente
organizacional.

No que diz respeito a precisdo tedrica proporcionada pela pesquisa, sugere-se que 0S
pesquisadores ousem dramatizar o contexto social da pesquisa, sem que, contudo, este mesmo
cenario ganhe contornos sentimentais excessivos. Esta proposi¢do se torna oportuna, pois 0s
préprios resultados da pesquisa indicam certa capacidade de predicdo dos mecanismos de
aprendizagem sobre o compartilhamento do conhecimento (R2=0,352), mas persiste a pergunta:
que outras variaveis influenciam o fenémeno de compartilhar conhecimento?

Com base neste questionamento, sugere-se uma grande possibilidade de pesquisas para
além da maneira cognitiva como o fenémeno foi tratado nesta propria pesquisa. Algumas
situacOes que envolvem a motivagédo individual para o compartilhamento do conhecimento
ainda precisam ser mais bem esclarecidas, tais como: (a) é possivel que determinada pessoa
compartilhe conhecimento apenas com o objetivo de que seja reconhecida como um especialista
no assunto; (b) talvez alguns sujeitos compartilhem conhecimento por uma questdo de
altruismo, ou seja, pelo simples prazer em ajudar o préximo; (c) por outro lado, existe a
possibilidade de um sujeito ajudar outra pessoa esperando algo em troca, talvez um eventual
auxilio em uma situacdo futura; (d) em outro viés, os individuos podem compartilhar o
conhecimento por causa do sistema de recompensas proporcionado pela politica de gestdo de
pessoas da organizacao; (e) ou simplesmente as pessoas compartilham o conhecimento por que
estd preconizado pela organizacdo, tal como uma norma a seguir.

Além dessas possiveis perguntas, pode-se questionar 0s possiveis motivos que levem os

individuos ao estabelecimento das suas redes de colaboracdo no ambiente de trabalho: (a) existe
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a possibilidade de que o individuo tenha interesse apenas em identificar os experts no contexto
organizacional; (b) por outro lado, o estabelecimento da interagéo social pode estar relacionado
a uma eventual disputa futura, na qual sera decisivo estabelecer contato com os detentores do
conhecimento, afinal de contas “conhecimento ¢ poder”; (c) a associagao a outros individuos
pode estar ligado a algum sentimento de inseguranca, e a proximidade dos detentores do
conhecimento pode fazer a diferenca pela sobrevivéncia no ambiente organizacional; e (d) a
insercdo de individuos recém-chegados na organizagédo pode influenciar em alguma medida o
compartilhamento do conhecimento entre os sujeitos, tendo em vista a possibilidade de que
estes se apresentem mais motivados e dispostos a adotar um comportamento colaborativo ou,
ao contrario, se comportem de forma mais timida influenciando negativamente na ocorréncia
do fendmeno.

Estas e possiveis outras questbes continuam a suscitar reflexdes sobre o fenémeno do
compartilhamento do conhecimento. Ainda que a analise desta pesquisa ndo possua a pretensdo
de generalizacdo, infere-se que além da existéncia da influéncia da alta administracdo por meio
de acOes que proporcionem a ocorréncia do fendbmeno, existe a necessidade de que sejam
investigadas as préprias razGes dos individuos que 0s impulsionam (ou ndo) ao
compartilhamento do conhecimento.

De forma convergente, é importante resgatar as consideracdes de autores como Edwards
e Barry (2010), que ao pontuarem a respeito da necessidade de se dispensar especial atencéo ao
refinamento e precisdo dos métodos de pesquisa empregados, enfatizam que as abordagens
metodoldgicas admitidas devem proporcionar maior precisdo as pesquisas em Administracao.
Ou seja, tem-se que o retrato da pesquisa sobre a compartilhamento do conhecimento é baseado
no autorrelato, tendo em vista a supremacia da utilizacdo de entrevistas individuais e
questionarios, destacando que a principal deficiéncia apontada na conducdo de tais pesquisas

se deve ao forte componente do vies associado ao ponto de vista do participante da pesquisa.
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Sugere-se que sejam vislumbradas outras possibilidades de pesquisas que contemplem
a analise de varidveis do comportamento organizacional associado ao processo de
compartilhamento do conhecimento em Vvarios niveis, ensejando outra frente de pesquisas que
trate o fendbmeno do compartilhamento conhecimento de forma multinivel e em diferentes
lapsos temporais, proporcionando uma maior problematizacdo e andlise do fendmeno
observado.

Em outras palavras, existe uma grande possibilidade para a realizacdo de estudos que
proporcionem a analise da relagdo do compartilhamento do conhecimento com outras variaveis,
tais como as caracteristicas do proprio conhecimento, a capacidade de absorcdo do
conhecimento pelos individuos, as liderancas situacionais no ambiente de trabalho, as redes de
relacionamento constituidas, hierarquia, afeto, comprometimento, ou ainda, a utilizacdo destas
variaveis como moderadoras da prépria relacdo entre 0os mecanismos de aprendizagem e o
compartilhamento do conhecimento.

Estas possibilidades no trato da variavel representam uma forma de ampliar o escopo de
evidéncias e a validade das proposicoes sobre a relacdo do compartilhamento do conhecimento
com outras variaveis do ambiente organizacional, a0 mesmo tempo em que produziria novas
consideracdes que poderiam influenciar na compreensdo e consolidacdo tedrica do campo.

Ainda como tentativa de expandir a analise a respeito do tema, é de extrema importancia
que seja dada igual oportunidade para que todos os integrantes da organizagdo expressem sua
Vvisdo a respeito da criagdo do conhecimento organizacional. Estudos concentrados em amostras
que englobam apenas diretores, gerentes e gestores, captam o ponto de vista das pessoas que,
na maioria das vezes, sdo 0s responsaveis pela implantacdo das acdes de gestdo, nédo
representando o complexo ambiente composto por outros atores, tais como funcionarios,

estagiarios e eventuais colaboradores.
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5.4 Consideracg0es Finais

Por fim, ressalta-se o fato de a presente pesquisa possuir como mensagem latente a
importancia e a necessidade de que sejam descortinadas as nuances que envolvem o
compartilhamento do conhecimento no contexto organizacional. A capacidade de predicdo do
compartilhamento do conhecimento em funcdo dos mecanismos de aprendizagem existe.

Porém, com base nos resultados alcancados, e respeitando todas as limitacGes ja
abordadas, existem 64,80% da variancia do compartilhamento do conhecimento que ainda
necessita ser testada e explicada por meio de multiplas abordagens metodoldgicas em outros
contextos organizacionais.

Por fim, independente da perspectiva e da inclinacdo que a discussdo assuma, a
esperanca € que a discussao teodrica proporcionada por essa dissertacdo contribua para 0 avango
na compreensdo do processo de compartilhamento do conhecimento organizacional para além
do tecnicismo e do carater prescritivo, extrapolando o contexto entre muros da organizacéo,

contribuindo para os interesses mais amplos da sociedade.
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7 ANEXOS

ANEXO A
Escalas de Mecanismos de Aprendizagem e de Compartilhamento do Conhecimento

Aplicadas nas OrganizacGes Militares

Prezado,

Este questionario é parte da minha pesquisa de dissertacdo de Mestrado realizada no
ambito do Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia (UnB),
cujo objetivo é descrever a relacdo existente entre as condigdes proporcionadas pela
organizacdo para o compartilhamento do conhecimento e o prdprio compartilhamento do
conhecimento no ambiente organizacional.

O acesso ao questionario sera proporcionado por meio de um link do site SurveyMonkey,
0 qual segue logo abaixo. Todos os itens sdo analisados em uma escala de cinco pontos,
variando de “nunca ocorre” a “sempre ocorre”. Além disso, ha espacos para captar dados
funcionais e biograficos dos respondentes, de modo a verificar possiveis diferencas de respostas
em decorréncia desses dados. O tempo estimado para preenchimento do questionario é de 15
minutos.

Todos os dados provenientes da pesquisa serdo tratados de forma reservada, ou seja, as
informacdes solicitadas ndo permitirdo a identificacdo dos respondentes, pois os resultados
serdo processados de maneira global.

A sua participacao é essencial para o alcance dos resultados da pesquisa e a conclusédo
da dissertacdo. Conto com vossa colaboracdo, colocando-me a disposicdo para eventuais
esclarecimentos, por meio dos emails  fabiosilvaffs@copac.aer.mil.br  ou
fabiosilvaffs96@gmail.com, ou ainda no telefone (61) 8207-2992.

Desde ja agradeco a compreensdo!


mailto:fabiosilvaffs@copac.aer.mil.br
mailto:fabiosilvaffs96@gmail.com

PARTE I - Condicdes Proporcionadas pela Organizacao.

134

Esta parte € composta de itens que abrangem condi¢Ges proporcionadas pela

organizacdo para a interacdo entre os individuos no ambiente de trabalho.

Assinale as assertivas, levando em consideragéo a escala de frequéncia abaixo.

1 2 3

4

Nunca ocorre

Poucas vezes N
As vezes ocorre

Ocorre muitas

Sempre ocorre

responsabilidades de outros colegas de trabalho e departamentos.

ocorre vezes
o . OpcOes de Resposta
N Assertiva 1 > 3 4
1 A organizacdo incentiva seus integrantes a participar de grupos
externos e redes de pessoas.
2 A organizagdo promove parcerias com outras organizaces, tais
como universidades, empresas privadas e ONG.
3 A organizacdo mantém contatos com profissionais e especialistas
externos.
4 A organizacdo incentiva que os individuos proponham novas
ideias em relagdo aos assuntos de trabalho.
A organizacdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais como
5 | programas internos de capacitagdo, visitas técnicas a outros
departamentos.
A organizacdo identifica individuos da propria organizagdo com
6 | expertise em assuntos especificos, por meio de catdlogos ou
quaisquer outras formas de registro.
A organizacdo proporciona meios para que Seus integrantes
7 | participem de eventos externos (ex.: congressos, feiras e
simposios).
A organizagdo proporciona ao publico interno a consulta as bases
8 | de dados ou repositdrio de documentos por meio de algum tipo de
rede interna (ex.: intranet).
A organizacdo propicia ambientes informais para que 0S
9 | individuos compartilhem conhecimentos e experiéncias entre
colegas de trabalho.
A organizagdo incentiva que os individuos compartilhem
10 ~ .
sugestbes no ambiente de trabalho.
11 | A organizacdo fomenta o trabalho em equipe.
A organizacdo incentiva que novas ideias e abordagens sobre
12 ! - : .
desempenho no trabalho sejam aplicadas no dia-a-dia.
13 A organizagdo proporciona encontros para informar aos
individuos a respeito de inovagdes em suas atividades.
A organizagdo realiza mudangas de profissionais entre
14 | departamentos e fungdes, proporcionando a participacdo do
individuo em outras equipes.
15 A organizacéo incentiva o rodizio de tarefas entre os profissionais
da organizacdo.
16 A organizacdo informa seus integrantes a respeito de




17

A organizacdo fomenta o compartilhamento de praticas de
trabalho entre seus diversos setores, por meio de mecanismos
formais (ex.: reunibes agendadas, espaco na rede interna para
registro de procedimentos, dentre outras).

18

A organizacdo disponibiliza base de dados que proporciona a
recuperacdo de conhecimentos sobre atividades e processos
desenvolvidos.

19

A organizacdo estabelece em quais bases de dados (fisicas ou
virtuais) os conhecimentos especificos dos individuos devem ser
materializados.

20

A organizagcdo conta com base de dados referente a outras
organizagfes com as quais mantém interagdo.

21

A organizacdo define politicas para o armazenamento de
informac@es e conhecimentos em bases de dados de algum tipo de
rede interna (ex.: intranet e repositorio fisico de documentos).

22

A organizacdo utiliza métodos para localizagdo de conhecimentos
armazenados nas bases de dados.

23

A organizaco utiliza métodos para a atualizagdo das bases de
dados disponiveis.

24

A organizacdo incentiva que as licBes aprendidas a partir de
resultados de projetos organizacionais sejam documentadas como
resultado de sucessos importantes ou sobre a razdo de fracassos.
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135

Esta parte € composta por itens que abordam a sua interacdo com diferentes fontes de

conhecimento da organizacéo.

Assinale as assertivas, levando-se em consideragdo a escala de frequéncia abaixo.

1 2 3

4

Nunca ocorre

Poucas vezes N
As vezes ocorre
ocorre

Ocorre muitas

Vezes

Sempre ocorre

NO

Assertiva

Opcodes de Resposta

2 3 4

25

Mantenho interacdo com grupos ou redes de pessoas na
organizacéo.

26

Participo de grupos ou redes de pessoas externos a organizagao
que possuem afinidade com a minha atividade profissional.

27

Mantenho contato com especialistas da organizagdo com
conhecimento reconhecido em temas especificos.

28

Participo de programas de aprendizagem, tais como atividades
internas de capacitagdo, cursos e visitas técnicas a outras
organizacoes.

29

Utilizo o conhecimento adquirido nas atividades internas, (ex.:
aclGes de capacitacdo interna e reunides de trabalho) para a
consecucdo de objetivos organizacionais.

30

Desenvolvo minhas atividades na organizacdo em equipe.




Converso com outros colegas sobre assuntos relacionados ao

31 | trabalho em encontros casuais (ex.: por exemplo, intervalo do café
e confraternizagBes da organizagdo).

32 Utiliz_o o conhecimento fruto das conversas com meus colegas da
organizacdo para a resolucdo de problemas do trabalho.

33 Compartilho cqnhecimento relacionado com as atividades que
realizo em reunides de trabalho.

34 Utilizo amb_ientes yirtuais (ex.: e-mail, rede intranet e
teleconferéncia) para interacdo com colegas de trabalho.

35 Desenvolvo novas ideias e conceitos por meio de didlogos com
colegas de trabalho.

36 Assi_milo conhecimentos por meio de observaces, imitacdes ou
praticas de colegas de trabalho.

37 Du_rante as ativjdades diarias exponho 0 meu conhecimento por
meio de analogias e exemplos.

38 Compartilho conhecim_entc_J com col_egas de trabalho por meio de
documentos e/ou repositérios virtuais de documentos.

39 U_tilizg 0 conhecimento armazenado nas bases de dados fisicas e
virtuais da organizagao.

PARTE Ill - DADOS BIOGRAFICOS E FUNCIONAIS
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Os proximos campos possuem a finalidade de captar algumas caracteristicas da

amostra de respondentes.

40- Sexo:

( ) Masculino () Feminino
41- Idade:

42- Nivel de escolaridade:

( ) Técnico ( ) Graduacdo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

43- Tempo no ( ):

44- Setor de atuacdo na organizacao:

45 — Funcéo atual:

46 — Tempo na atual funcéo:
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ANEXO B
Escalas de Mecanismos de Aprendizagem e de Compartilhamento do Conhecimento
Aplicadas nos ATPS

Prezado,

Este questionario é parte da minha pesquisa de dissertacdo de Mestrado realizada no
ambito do Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia (UnB),
sob orientacdo da Profa. Dra. Catarina Odelius. A pesquisa € para subsidiar a elaboracdo da
dissertacdo, cujo objetivo é descrever a relacdo existente entre as condi¢Bes proporcionadas
pela organizacgdo para o compartilhamento do conhecimento e o proprio compartilhamento do
conhecimento no ambiente organizacional.

O acesso ao questionario sera proporcionado por meio de um link do site SurveyMonkey,
0 qual segue logo abaixo. Todos os itens sdo analisados em uma escala de cinco pontos,
variando de “nunca ocorre” a “sempre ocorre”. Além disso, hd espagos para captar dados
funcionais e biograficos dos respondentes, de modo a verificar possiveis diferencas de respostas
em decorréncia desses dados. O tempo estimado para preenchimento do questionario é de 10
minutos.

Todos os dados provenientes da pesquisa serdo tratados de forma reservada, ou seja, as
informacdes solicitadas ndo permitirdo a identificacdo dos respondentes, pois os resultados
serdo processados de maneira global.

A sua participacdo é essencial para o alcance dos resultados da pesquisa e a conclusao
da dissertacdo. Conto com vossa colaboracdo, colocando-me a disposicdo para eventuais
esclarecimentos, por meio dos emails  fabiosilvaffs@copac.aer.mil.br  ou
fabiosilvaffs96@gmail.com, ou ainda no telefone (61) 8207-2992.

Desde ja agradeco a compreensdo!


mailto:fabiosilvaffs@copac.aer.mil.br
mailto:fabiosilvaffs96@gmail.com
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Esta parte € composta de itens que abrangem condi¢Ges proporcionadas pela

organizacdo para a interacdo entre os individuos no ambiente de trabalho.

Assinale as assertivas, levando em consideracédo a escala de frequéncia abaixo.

1 2 3

4

Nunca ocorre

Poucas vezes N
As vezes ocorre

Ocorre muitas

Sempre ocorre

responsabilidades de outros colegas de trabalho e departamentos.

ocorre vezes
o . OpcOes de Resposta
N Assertiva 1 > 3 4
1 A organizacdo incentiva seus integrantes a participar de grupos
externos e redes de pessoas.
2 A organizagdo promove parcerias com outras organizaces, tais
como universidades, empresas privadas e ONG.
3 A organizacdo mantém contatos com profissionais e especialistas
externos.
4 A organizacdo incentiva que os individuos proponham novas
ideias em relagdo aos assuntos de trabalho.
A organizacdo oferece oportunidades de aprendizagem, tais como
5 | programas internos de capacitagdo, visitas técnicas a outros
departamentos.
A organizacdo identifica individuos da propria organizagdo com
6 | expertise em assuntos especificos, por meio de catdlogos ou
quaisquer outras formas de registro.
A organizacdo proporciona meios para que Seus integrantes
7 | participem de eventos externos (ex.: congressos, feiras e
simposios).
A organizacdo proporciona ao publico interno a consulta a bases
8 | de dados ou repositério de documentos por meio de algum tipo de
rede interna (ex.: intranet).
A organizacdo propicia ambientes informais para que 0S
9 | individuos compartilhem conhecimentos e experiéncias entre
colegas de trabalho.
A organizagdo incentiva que os individuos compartilhem
10 ~ .
sugestbes no ambiente de trabalho.
11 | A organizacdo fomenta o trabalho em equipe.
A organizacdo incentiva que novas ideias e abordagens sobre
12 ! - : .
desempenho no trabalho sejam aplicadas no dia-a-dia.
13 A organizagdo proporciona encontros para informar aos
individuos a respeito de inovagdes em suas atividades.
A organizagdo realiza mudangas de profissionais entre
14 | departamentos e fungdes, proporcionando a participacdo do
individuo em outras equipes.
15 A organizacéo incentiva o rodizio de tarefas entre os profissionais
da organizacdo.
16 A organizacdo informa seus integrantes a respeito de




17

A organizacdo fomenta o compartilhamento de praticas de
trabalho entre seus diversos setores, por meio de mecanismos
formais (ex.: reunibes agendadas, espaco na rede interna para
registro de procedimentos, dentre outras).

18

A organizacdo disponibiliza base de dados que proporciona a
recuperacdo de conhecimentos sobre atividades e processos
desenvolvidos.

19

A organizacdo estabelece em quais bases de dados (fisicas ou
virtuais) os conhecimentos especificos dos individuos devem ser
materializados.

20

A organizagdo conta com base de dados referente a outras
organizagfes com as quais mantém interag&o.

21

A organizacdo define politicas para o armazenamento de
informac@es e conhecimentos em bases de dados de algum tipo de
rede interna (ex.: intranet e repositorio fisico de documentos).

22

A organizacdo utiliza métodos para localizagéo de conhecimentos
armazenados nas bases de dados.

23

A organizaco utiliza métodos para a atualizagdo das bases de
dados disponiveis.

24

A organizacdo incentiva que as licbes aprendidas a partir de
resultados de projetos organizacionais sejam documentadas como
resultado de sucessos importantes ou sobre a razdo de fracassos.

PARTE Il - ACAO DE INTERACAO COM FONTES DE CONHECIMENTO

139

Esta parte € composta por itens que abordam a sua interacdo com diferentes fontes de

conhecimento da organizacéo.

Assinale as assertivas, levando-se em consideragdo a escala de frequéncia abaixo.

1 2 3

4

Nunca ocorre

Poucas vezes N
As vezes ocorre
ocorre

Ocorre muitas

Vezes

Sempre ocorre

NO

Assertiva

Opcodes de Resposta

2 3 4

25

Mantenho interacdo com grupos ou redes de pessoas na
organizacéo.

26

Participo de grupos ou redes de pessoas externos a organizagao
que possuem afinidade com a minha atividade profissional.

27

Mantenho contato com especialistas da organizagdo com
conhecimento reconhecido em temas especificos.

28

Participo de programas de aprendizagem, tais como atividades
internas de capacitagdo, cursos e visitas técnicas a outras
organizacoes.

29

Utilizo o conhecimento adquirido nas atividades internas, (ex.:
aclGes de capacitacdo interna e reunides de trabalho) para a
consecucdo de objetivos organizacionais.

30

Desenvolvo minhas atividades na organizacdo em equipe.




Converso com outros colegas sobre assuntos relacionados ao

31 | trabalho em encontros casuais (ex.: por exemplo, intervalo do café
e confraternizagBes da organizagdo).

32 Utiliz_o o conhecimento fruto das conversas com meus colegas da
organizacado para a resolucdo de problemas do trabalho.

33 Compartilho cqnhecimento relacionado com as atividades que
realizo em reunides de trabalho.

34 Utilizo amb_ientes yirtuais (ex.: e-mail, rede intranet e
teleconferéncia) para interacdo com colegas de trabalho.

35 Desenvolvo novas ideias e conceitos por meio de dialogos com
colegas de trabalho.

36 Assi_milo conhecimentos por meio de observaces, imitacdes ou
praticas de colegas de trabalho.

37 Du_rante as ativ_idades diarias exponho 0 meu conhecimento por
meio de analogias e exemplos.

38 Compartilho conhecim_entc_J com col_egas de trabalho por meio de
documentos e/ou repositérios virtuais de documentos.

39 U_tilizg 0 conhecimento armazenado nas bases de dados fisicas e
virtuais da organizagao.

PARTE Ill - DADOS DEMOGRAFICOS E FUNCIONAIS
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Os proximos campos possuem a finalidade de captar algumas caracteristicas da

amostra de respondentes.

40- Sexo:
( ) Masculino () Feminino
41- Idade:

42- Nivel de escolaridade:

( ) Técnico ( ) Graduacdo ( ) Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

43-Ministério:

44- Tempo no Ministério:

45-Secretaria ou Setor no Ministério:

46-Tipo de vinculo com a organizacao:

( ) Concursado de carreira

( ) Concursado temporario
( ) Contratado
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47-Funcéo atual:

48-Tempo na atual funcéo:



