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Bl RESUMO

Objetivo: este artigo propde e avalia um modelo causal sobre
compartilhamento de conhecimento entre pares no ambiente de trabalho.
O modelo proposto, integrado a Teoria do Comportamento Planejado,
inclui fatores psicossociais (lideranca transformacional, identificacdao com
o grupo de trabalho, e entendimento compartilhado) e organizacionais
(oportunidades e formalizacdo de processos de compartilnamento de
conhecimento) como antecedentes das atitudes do individuo, de sua
percepcao sobre normas subjetivas associadas a seu grupo e seu supervisor
direto, e de sua inten¢do e comportamento efetivo de compartilhamento
de conhecimento. Métodos: o modelo foi testado estatisticamente
com técnicas de modelagem de equacgdes estruturais, a partir de dados
fornecidos por 131 funciondarios da area de atendimento ao cliente de
uma grande empresa brasileira de telecomunicacées. Resultados: os
resultados indicam que os elementos psicossociais avaliados tém forte
influéncia nas atitudes e praticas de compartilhamento de conhecimento
entre pares. As hipdteses associadas ao controle comportamental nao
foram comprovadas. Além disso, a intencao de compartilhar conhecimento
ndo parece ser afetada pelas normas subjetivas associadas ao supervisor
direto do individuo, e sim apenas pelas relacionadas a seu grupo.
Conclusdes: a proximidade cognitiva entre os membros do grupo, refletida
na percepcao do individuo de entendimento compartilhado com seu grupo
de trabalho, foi um elemento importante na formacao de atitudes favoraveis
ao compartilhamento de conhecimento. Adicionalmente, individuos
com maior identificagdo com o seu grupo tenderam a ter atitudes mais
positivas em relacao ao compartilhamento de seus conhecimentos. Essa
atitude tende a ser mais positiva quando o supervisor direto do individuo
adota um estilo de lideranca mais transformacional. A influéncia dos
lideres parece se estender desde a formacdo de uma cultura de troca de
conhecimento no grupo e difusdo de principios que estimulam essa troca,
até a viabilizacdo de oportunidades por meio de uma gestdao ativa da

difusao de conhecimento nas equipes.
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Bl ABSTRACT

Objective: this paper proposes and evaluates a causal model to explain
knowledge sharing among peers in the workplace. The proposed
model, based on the Theory of Planned Behavior, includes psychosocial
factors (transformational leadership, workgroup identification, and
shared understanding) and organizational factors (knowledge sharing
opportunities and formalization of knowledge sharing processes) as
antecedents of individuals' attitudes, perception of subjective norms
associated with their group and their direct supervisor, and intention
and effective knowledge-sharing behavior. Methods: the model was
statistically tested using structural equation modeling techniques with
data provided by 131 customer service employees of a large Brazilian
telecommunications company. Results: the results indicate that the
psychosocial elements have a strong influence on knowledge sharing
attitudes and practices. The hypotheses associated with behavioral control
have not been confirmed. Moreover, the intention to share knowledge
does not seem to be affected by the subjective norms associated with the
individual's direct supervisor, but only by those related to their group.
Conclusions: the cognitive proximity between group members, reflected
in their perception of shared understanding, was an important element in
the elicitation of attitudes favorable to knowledge sharing. Additionally,
individuals with greater identification with their group tended to have more
positive attitudes toward sharing their knowledge. This attitude tends to
be more positive when the individual's direct supervisor adopts a more
transformational leadership style. The influence of leaders seems to extend
from the development of a culture of knowledge exchange and diffusion of
principles that stimulate this exchange, to the creation of opportunities to
share knowledge through the active management of knowledge diffusion

in their teams.

Keywords: knowledge sharing; Theory of Planned Behavior;
transformational leadership; identification; shared understanding.
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INTRODUCAO

O conhecimento tem um papel critico na
geracao de vantagem competitiva e na facilitacao
das relacdes de trabalho nas organizacdes (Alavi &
Leidner, 2001; Dewhurst, Hancock, & Ellworth, 2013;
Z. Wang, Wang, & Liang, 2014). Composta por um
conjunto de metodologias, ferramentas e técnicas,
a Gestdo do Conhecimento tem como objetivo
principal a geracao, aprimoramento, armazenamento,
transferéncia, reutilizacao e protecao de
conhecimentos nas organizacdoes (Moreno & Santos,
2012; Murray & Peyrefitte, 2007). Porém, para que as
empresas obtenham vantagem competitiva a partir
dos conhecimentos que detém, é necessario que estes
sejam efetivamente compartilhados entre individuos,
areas e unidades de negoécio (Murray & Peyrefitte,
2007). Embora diversos autores tenham ressaltado a
importancia do compartilhamento de conhecimento
(Alavi & Leidner, 2001; Kang & Kim, 2010; Levine &
Prietula, 2012), poucas pesquisas empiricas abordam
a tematica e seus condicionantes de forma ampla e
integrada. Um melhor entendimento das dinamicas
do compartilhamento e seus principais antecedentes
é necessario para orientar o desenvolvimento de
programas e solucdes efetivas para promover a
difusdao de conhecimento nas organizacoes (Levine &
Prietula, 2012).

Dado que compartilhar conhecimento é
algo que se da nas interacdes sociais, este estudo
propde que processos psicossociais sdo propulsores
particularmente relevantes dessas trocas entre pares.
Destaca-se aqui o papel desempenhado pelaliderancae
pelas identidades sociais em coletivos. Alguns autores
sugerem que o comportamento dos lideres pode afetar
o compartilhamento de conhecimento por parte de
seus subordinados (Bradley, & Liang, 2011; Le & Lei,
2019; Xue, Zhang, Wang, & Zhang, 2018). Porém, os
mecanismos por meio dos quais essa influéncia ocorre
ainda nao foram elucidados do ponto de vista teérico-
conceitual, nem testados empiricamente e de forma
integrada com os conceitos e dinamicas centrais ja
consolidadas na literatura sobre o compartilhamento
de conhecimento (Donato, Hedler, & Coelho Junior,
2017). Neste estudo, a Teoria do Comportamento
Planejado (TCP) (Ajzen, 1991; 2012) é adotada como
base conceitual para investigar as conexdes entre a
lideranca e o compartilhamento de conhecimento em
grupos de trabalho. O estudo explicita num modelo
estrutural como o comportamento dos lideres atua
sobre os diferentes construtos e processos definidos
na TCP.

A pesquisa também contribui para o campo da
Administracao ao investigar o papel das identidades
sociais no compartilhamento de conhecimento. A
literatura sobre grupos e utilizacdo de sistemas
sugere que os vinculos entre individuos e coletivos

variam em intensidade, e que o forte senso de
pertencimento favorece a coesao, a adesao a normas
sociais e a cooperacdo (DeSanctis & Poole, 1997,
van Dick, Grojean, Christ, & Wieseke, 2006). Alguns
estudos tém observado associacbes entre vinculos
identitarios e o compartilhamento de conhecimento
em equipes (Liu & Li, 2018). Autores que adotam a
Visao Baseada em Conhecimento (Knowledge-Based
View) em seus estudos (Carmeli, Atwater, & Levi, 2011;
Kogut & Zander, 1996; Zhu, 2016) sugerem que a
identificacdo com a organizacdo facilita a comunicacao
e a coordenacao, assim como o aprendizado de
normas e procedimentos, contribuindo para o
compartilhamento de conhecimentos e a geracao
de valor para o negdcio. Assim, além da lideranca
como fator psicossocial, incluiu-se a identificacado
organizacional no modelo proposto, de forma a
analisar o papel desses antecedentes psicossociais
em conjunto com o de antecedentes organizacionais
ja discutidos na literatura. Dessa forma, o estudo
contribui para a consolidacdo e integracao de
antecedentes psicossociais e organizacionais criticos
que viabilizam trocas de saberes essenciais a criacao
e transformacao de conhecimentos.

O modelo proposto foi testado com dados
fornecidos por funciondrios da area de atendimento ao
cliente de uma empresa brasileira de grande porte, do
setor de telecomunicacdes. A partir dele, identificou-
se um conjunto parcimonioso de fatores com maior
influéncia nas dinamicas de compartilhamento. Os
resultados contribuem para o aperfeicoamento de
programas e praticas que visem promover a difusao
de conhecimento em grupos e organizacoes.

GESTAO E COMPARTILHAMENTO DO
CONHECIMENTO

A Visao Baseada em Recursos (VBR) (Barney,
1991) propde que a geracao de vantagem competitiva
tem por base recursos desenvolvidos e controlados
pelas empresas. Segundo Grant (1996), o conhecimento
é o recurso de maior relevancia estratégica para as
organizacfes. Ao contrario dos estoques financeiros,
derecursos naturais e de mao-de-obra, o conhecimento
é intangivel e de valor econdémico ainda dificil de
compreender, classificar e medir.

Davenport e Prusak (1998), Probst, Raub e
Rombhart (2002) e Takeuchi e Nonaka (2008) ressaltam
que o conhecimento é criado e transmitido pelos
membros da organizacao por meios estruturados,
tais como reunides, acervos de melhores praticas,
portais do conhecimento, e coaching e mentoring.
Esses autores afirmam que a criacado do conhecimento
organizacional deve ser entendida como o processo
que amplifica o alcance do conhecimento criado
pelos individuos e o cristaliza no nivel do grupo, por




meio de didlogo, discussdao, compartilhamento de
experiéncias, e comunidades de pratica.

A Gestdao do Conhecimento (GC) pode ser
entendida como um processo sistematico, articulado e
intelectual, que busca gerar, armazenar, compartilhar,
reutilizar e preservar o conhecimento organizacional
(Moreno & Santos, 2012; Murray & Peyrefitte, 2007)
para gerar vantagem competitiva (Stewart, 1998).
De acordo com Davenport e Prusak (1998), cabe a
GC desenvolver uma cultura que estimule a busca, o
compartilhamento e a utilizacdo do conhecimento,
e uma estrutura de sistemas, tecnologias e redes
de individuos que habilite a colaboracdao e a troca
de experiéncias, informacdes e conhecimento. De
forma similar, Takeuchi e Nonaka (2008) propdem
que as organizacbes estabelecam condicdoes e
processos adequados para o desenvolvimento e
difusao tanto do conhecimento explicito, como
do conhecimento tacito, numa dinamica iterativa
baseada em quatro mecanismos: (1) socializacdo, com
foco no compartilhamento de conhecimento tacito;
(2) externalizacdao, com foco na transformacdo de
conhecimento ticito em explicito; (3) combinacdo,
com foco na associacdo e aplicacdo de conhecimentos
explicitos; e (4) internalizacdo, com foco na
incorporacao de conhecimento explicito em tacito.

Estudos sobre o compartilhamento de
conhecimento tém por foco a movimentacdo do
conhecimento através das fronteiras criadas por
dominios especializados de conhecimento (Carlile &
Rebentisch, 2003). Liyanage, Elhang, Ballal e Li (2009),
por exemplo, caracterizam o compartilhamento de
conhecimento a partir de trés elementos basicos:
a fonte do conhecimento (ou origem), o destino do
conhecimento (ou receptor), e o0 modo ou processo
por meio do qual o compartilhamento se da. O
conceito de compartilhamento vai, portanto, além do
nivel do individuo, manifestando-se em niveis mais
elevados de analise, como grupos, linhas de produtos
ou departamentos (Argote & Ingram, 2000).

O presente estudo aborda o compartilhamento
de conhecimento no nivel do individuo. Nesse
contexto, o compartilhamento pode ser entendido
COmMo O processo pessoa-a-pessoa por meio do qual
individuos partilham seus conhecimentos uns com
os outros (Takeuchi & Nonaka, 2008). Tal processo
é crucial e inerente ao efetivo compartilhamento de
conhecimento em niveis mais elevados de analise.

DESENVOLVIMENTO DO MODELO PROPOSTO

A Teoria do Comportamento Planejado (TCP)
é um modelo cognitivo do comportamento humano
que visa entender e prever como os individuos
transformam suas intencdes em comportamentos
(Ajzen, 1991; 2012). O modelo proposto neste artigo

parte das premissas da TCP. O elemento central no
modelo de Ajzen é aintencao comportamental, ou seja,
amotivacdo deumindividuo para se comportar de uma
determinada forma. Ela é entendida como precursora
de acdes humanas especificas, sendo reflexo de
atitudes positivas em relacdo ao comportamento
em questdo. Pesquisas tém indicado que a intencao
de realizar um comportamento é o indicador mais
influente do comportamento propriamente dito
(Ajzen, 2012). Dessa forma, propde-se:

Hipotese 1: a intencdo de um individuo
de compartilhar seus conhecimentos com

seus pares influencia positivamente seu
comportamento de compartilhamento de
conhecimento.

De acordo com Ajzen (1991; 2012), uma

intencdo comportamental se forma a partir de normas
sociais subjetivas. Normas subjetivas sao crencas do
individuo de que outras pessoas em sua rede social
desejam que ele/ela realize uma acao, isto é, sua
percepcao das pressdes sociais para que tenha ou nao
um determinado comportamento. Estudos empiricos
tém validado a influéncia das normas subjetivas na
intencao de realizar comportamentos tdao variados
quanto a adoc¢do de uma nova tecnologia, a realizacao
de atividades fisicas, e o uso de preservativos (Ajzen,
2012).

Num ambiente de trabalho onde se valoriza a
aprendizagem continua, os membros do grupo ou area
da empresa compartilham percepcdes e expectativas
de que a aprendizagem é uma parte importante da
sua rotina de trabalho e de que o conhecimento é um
elemento central, necessario e valorizado por grupos
de referéncia, como pares e superiores (Correia, 2013;
Donato et al.,, 2017; Santos & Bastos, 2019; Sordi,
Binotto, & Ruviaro, 2014; Tracey, Tannenbaum, &
Kavanagh, 1995). Logo, pode-se assumir que, em tais
ambientes, os membros da rede de relacionamento
de um individuo tendem a manifestar a expectativa
de que ele/ela se comporte de modo condizente
com esses valores, inclusive compartilhando os seus
conhecimentos com seus pares. Essas expectativas
constituiriam, portanto, normas subjetivas associadas
ao comportamento de compartilhamento de
conhecimento, podendo variar em intensidade em
funcdo do grau em que o dado grupo social valoriza
a aprendizagem continua (Erden, Von Krogh, & Kim,
2012). Assim, propde-se:

Hipoétese 2: a intensidade com que os pares
de um individuo se mostram favoraveis
a aprendizagem continua influencia
positivamente a intencdao do individuo de
compartilhar seus conhecimentos.




Hipotese 3: a intensidade com que o superior
hierarquico de um individuo se mostra
favoravel a aprendizagem continua influencia
positivamente a intencdo do individuo de
compartilhar seus conhecimentos.

As atitudes em relacdo a um comportamento
sdo avaliacoes de uma pessoa em relacao a tal acdo
e seus resultados provaveis (Ajzen, 1991; 2012).
A atitude une o interesse em realizar determinado
comportamento aos resultados prospectados,
considerando a probabilidade subjetiva de que o
comportamento produzira esses resultados. A atitude
em relacdo a um comportamento é um importante
antecedente da intencdo de se ter esse comportamento
e da concretizacdao do comportamento em si, inclusive
no que tange ao compartilhamento de conhecimento
(Bock, Zmud, Kim, & Lee, 2005; Erden et al., 2012; S.-
S. Chen, Chuang, & Chen, 2012; Tonet & Paz, 2006).
Assim, propoe-se:

Hipotese 4: a atitude favoravel do individuo em
relacao ao compartilhamento de conhecimento
influencia positivamente sua intencdo de
compartilhar seus conhecimentos.

Segundo a TCP, a intencao de realizar um
comportamento e a realizacdo do comportamento
em si sao influenciadas pela percepcao do
individuo de controle comportamental. Portanto,
independentemente do quao favoravel é a atitude de
um individuo e da intensidade das normas subjetivas
por ele percebidas, sua intencdo de se comportar de
uma determinada forma, assim como a concretizacao
desse comportamento sao atenuadas quando ele
acredita que nao dispoe de recursos ou oportunidades
para agir desse modo (Ajzen, 1991; 2012). No
ambiente organizacional, dois fatores contribuem
para a formacao da percepcao do individuo de controle
comportamental em relacdo ao comportamento de
compartilhamento de conhecimento: (1) a existéncia de
oportunidades ao longo de sua rotina de trabalho para
compartilhar seus conhecimentos; e (2) a existéncia
de um processo formalizado para se compartilhar
conhecimentos com outros individuos.

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) definem como
contextos capacitantes os espacos compartilhados
nos quais ocorrem interacdes sociais que viabilizam
elementos necessarios aos processos de criacdo.
O ambiente ideal é importante porque a criacao de
conhecimentos tem uma natureza fluida, e se da
nas oportunidades de interacdo entre pessoas. Em
consonanciacomaTCP, estudos empiricosindicam que
a inclusao de oportunidades para o compartilhamento
de conhecimento na rotina de trabalho tem uma
influéncia positiva na intencdao do individuo de
compartilhar conhecimento com seus pares (Barbosa,
Monteiro, & Freitas, 2012; Correia, 2013; Erden et

al., 2012; Siemsen, Roth, & Balasubramanian, 2008).
Nesse contexto, o termo Oportunidade diz respeito a
existéncia de canais, meios, e tempo que podem ser
dedicados ao compartilhamento de conhecimento
(Erden et al., 2012). Tonet e Paz (2006), no entanto,
ressaltam que a oportunidade deve ir além do ato
de compartilhar conhecimento, sendo também
importante para o esclarecimento de duavidas e a
retificacdo dos conhecimentos ja passados que ainda
merecam atencao. Portanto, propde-se:

Hipotese 5a: a existéncia de oportunidades
para o compartilhamento de conhecimento
no ambiente de trabalho esta positivamente
associada a intencdo do individuo de
compartilhar seus conhecimentos.

Hipotese 5b: a existéncia de oportunidades
para o compartilhamento de conhecimento
no ambiente de trabalho esta positivamente
associada ao compartilhamento de
conhecimento pelo individuo.

SegundoDurcikovae Gray(2009),atransparéncia
dos procedimentos operacionais é funcdo do seu
grau de formalizacdo, documentacao, detalhamento,
revisao periodica, padronizacdao e divulgacdao para
todos os envolvidos. Processos formalizados sao
mais transparentes e percebidos como justos,
porque estabelecem expectativas claras, convidam o
envolvimento dos individuos, e fornecem explicacoes
para o desenvolvimento das atividades e decisdes.
Assim, a existéncia de processos formalizados para
o compartilhamento de conhecimento entre pares
deve aumentar a percepcao dos envolvidos de que ha
meios e recursos apropriados disponiveis para apoiar
o comportamento de compartilhamento (Barbosa et
al., 2012; Marjanovic & Freeze, 2012; Santos & Bastos,
2019; Sordi et al., 2014; Tonet & Paz, 2006). Logo,
propoe-se:

Hipotese 6a: a existéncia de processos e
procedimentos operacionais formalizados
para o compartilhamento de conhecimento
na organizacao influencia positivamente a
intencao do individuo de compartilhar seus
conhecimentos.

Hipotese 6b: a existéncia de processos e
procedimentos operacionais formalizados
para o compartilhamento de conhecimento
na organizacdo influencia positivamente o
compartilhamento de conhecimento pelo
individuo.

No modelo proposto, sdo integrados a TCP
trés fatores psicossociais que devem influenciar o
desenvolvimento de normas subjetivas e atitudes




favoraveis ao compartilhamento de conhecimento
no nivel individual: (1) entendimento compartilhado,
(2) identificacdo com o grupo, e (3) lideranca
transformacional.

Nelson e Cooprider (1996) e Gerwin e Moffat
(1997) definem entendimento compartilhado como o
grau em que crencas sobre o trabalho (ex.: normas,
filosofia, resolucdo de problemas e experiéncia
de trabalho) de uma diade sdao semelhantes. O
entendimento compartilhado é um entendimento
natural e evidente, dado de antemao, e que
confere organicidade a coletividade, mantendo as
pessoas unidas a despeito de todos os fatores que
as separam. Estudos empiricos verificaram que
heuristicas semelhantes e perspectivas e experiéncias
compartilhadas entre pares sao importantes
antecedentes de compartilhamento de conhecimento
(Ghobadi, 2015; Hong & Vai, 2008; Rosenkranz,
VraneS$i¢, & Holten, 2014). Por conseguinte, propoe-se:

Hipotese 7: a percepcdo do individuo de que ha
entendimento compartilhado com seus pares
influencia positivamente sua atitude em relacado
ao compartilhamento de conhecimento.

DeSanctis e Poole (1997) afirmam que uma
“representacdao cognitiva compartilhada ou senso de
coletividade” (p. 170) entre os membros de um grupo
pode oferecer uma forte identidade a uma equipe e
forjar lagos mais fortes entre eles. Uma identidade de
grupo forte e positiva atua como uma forca de atracao,
e promove a solidariedade numa coletividade. Kang e
Kim (2010) definem a identificacao com o grupo como
uma forca que conecta ou atrai o individuo ao grupo.
Quando um individuo tem uma forte identificacao
com um grupo, o destino do grupo e seus processos e
resultados coletivos tornam-se importantes para o seu
autoconceito, estimulando, entdo, o comportamento
de cooperacao (Kane, 2010; Wachelke, 2013). A
identificacdo com o grupo de trabalho deve, portanto,
promover uma atitude favoravel ao compartilhamento
de conhecimento (Sordi et al., 2014). Assim, propde-
se:

Hipétese 8: a identificacdo com o grupo de
trabalho influencia positivamente a atitude do
individuo em relacao ao compartilhamento de
conhecimento.

Estudos recentes sugerem que a lideranca
de grupos de trabalho teria um papel relevante na
promocao do compartilhamento de conhecimento
(Barbosa et al., 2012; Correia, 2013; Donato et al.,
2017; Lee, Gillespie, Mann, & Wearing, 2010; Santos
& Bastos, 2019; Tonet & Paz, 2006; Xue et al., 2011).
Entre as teorias contemporaneas de lideranca, a
de maior destaque nas pesquisas internacionais é
a teoria da lideranca transformacional (Gardner,

Lowe, Moss, Mahoney, & Cogliser, 2010; Judge &
Piccolo, 2004). Lideres transformacionais inspiram
a admiracdao de seus seguidores e sua motivacao
para alcancar objetivos e interesses coletivos,
estimulando-os intelectualmente e provendo suporte
as suas necessidades (Bass & Riggio, 2005; Bass,
1985; Marotto, Roos, & Victor, 2007). A lideranca
transformacional esta associada a comportamentos
que transcendem interesses individuais, como a
colaboracao e o altruismo (Cavazotte, Moreno, &
Bernardo, 2013; Choi, 2009; Marotto et al., 2007), bem
como ao comportamento cidadao entre os membros
de um grupo (Cho & Dansereau, 2010), categoria com
a qual a partilha de conhecimento estaria associada
(LePine, Erez, & Johnson, 2002). Portanto, propde-se:

Hipétese 9: a lideranca transformacional
influencia positivamente a atitude do
individuo em relacdo ao compartilhamento de
conhecimento.

A atuacdo de um lider transformacional é
também importante para a construcao de um ambiente
favoravel a interacdes positivas, favorecendo as trocas
sociais e a existéncia de normas de cooperacao mais
claras e amplamente compartilhadas (Chi & Huang,
2014; De Cremer & Van Knippenberg, 2002; H. Wang,
Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005). Carmeli, Atwater
e Levi (2011) sugerem que a lideranca pode estimular
o compartilhamento do conhecimento ao reforcar
vinculos relacionais e organizacionais. Assim, ao criar
um forte espirito de corpo em grupos de trabalho,
lideres transformacionais devem fortalecer as crencas
coletivas sobre a importancia do compartilhamento
de conhecimento pelo grupo e pelo lider. Propde-se,
entao:

Hipotese 10: a lideranca transformacional
influencia positivamente as normas subjetivas
associadas aos pares do individuo, relativas ao
compartilhamento de conhecimento.

Hipétese 11: a lideranca transformacional
influencia positivamente as normas subjetivas

associadas ao superior hierarquico do
individuo, relativas ao compartilhamento de
conhecimento.

Ainda, a lideranca transformacional tem

sido associada a confianca dos individuos em sua
capacidade para realizar acoes especificas, tanto em
funcao da aquisicdao de competéncias relevantes, como
pela viabilidade dos meios necessarios para realizar
tais tarefas por esses lideres (Mannheim & Halamish,
2008). Assim, uma lideranca transformacional também
poderia promover mais oportunidades para a partilha
de conhecimento e a eliminacdao de barreiras para o
compartilhamento do conhecimento. Portanto:
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Hipotese 12: a lideranca transformacional
influencia positivamente as oportunidades de
compartilhar conhecimento percebidas pelo
individuo no trabalho.

Identificagdo
com o Grupo

H8

Normas
Subjetivas:
Grupo

Lideranga
Transformacional

Normas
Subjetivas:
Supervisores

Entendimento
Compartilhado

Intencdode
Compartilhamento de
Conhecimento

Figura 1. Modelo proposto.

METODO DE PESQUISA

Operacionalizacao dos construtos

O Apéndice 1 lista os itens das dez escalas
utilizadas na pesquisa. A seguir, detalhamos suas
fontes e eventuais ajustes feitos no ambito desta
pesquisa.

As escalas utilizadas para operacionalizar os
construtos Compartilhamento de Conhecimento
(acao), Intencao de Compartilhar Conhecimento,
e Atitude, foram originalmente criadas por Ajzen
(1985) e Davenport e Prusak (1998), e adaptadas para
o contexto do compartilhamento de conhecimento
por I. Chen, Chen e Kinshuk (2009). Para avaliar as
Normas Subjetivas relativas ao compartilhamento
de conhecimento atribuidas a pares e superiores
hierarquicos, foram utilizadas as duas dimensodes
da escala desenvolvida por Tracey, Tannenbaum e
Kavanagh (1995) para avaliar crencas individuais
sobre a énfase em aprendizagem e conhecimento
numa organizacao.

Tendo emvista o papel do contexto paraacriacao
de conhecimentos (Von Krogh, Ichijo, & Nonaka,
2000), o construto de controle comportamental
percebido relativo a Oportunidade foi medido com a
escala de Moreno e Cavazotte (2015), adaptada para
o contexto de compartilhamento de conhecimento.

A figura 1 representa graficamente as hipoteses
do modelo proposto. Nela, foram incluidas trés

variaveis de controle: experiéncia, escolaridade e sexo

Escolaridade

Compartilhamento de
Conhecimento

Formalizagdo do

Oportunidade
Processo

O instrumento indaga acerca da existéncia de
circunstancias favoraveis para obtencao e aplicacao de
conhecimentos no ambiente de trabalho. Para avaliar
o controle comportamental associado a existéncia
de um Processo Formalizado, foi desenvolvida
uma métrica especifica, tendo como base a escala
elaborada por Durcikova e Gray (2009) para mensurar
o constructo Transparéncia do Processo de Validacao.

O construto Entendimento Compartilhado
foi mensurado com a escala original de Nelson e
Cooprider (1996) e Gerwin e Moffat (1997), adaptada
por Ko, Kirsch e King (2005). Dela, apenas os itens
pertinentes ao compartilhamento de conhecimento
foram utilizados no instrumento deste estudo.

A Identificacio com o Grupo foi mensurada
com a escala adaptada por van Knippenberg, Haslam
e Platow (2007) para o nivel do grupo, tendo por base
o trabalho de Ashforth e Mael (1989).

Para avaliar Lideranca Transformacional,
utilizou-se o questionario HSA-TFLde Quijano, Navarro,
Yepes, Berger e Romeo (2008), que avalia a percepcao
do subordinado das qualidades transformacionais do
seu lider/supervisor. O instrumento é convergente
com o MLQ - Multifactorial Leadership Questionnaire,
de Bass (1985) (Berger, Yepes, Gomez-Benito, Quijano,
& Brodbeck, 2011), porém mais sucinto. A versao
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adotada no estudo foi a de Carvalho (2012), traduzida
para o portugués.

As variaveis de controle (sexo, escolaridade e
experiéncia) foram mensuradas por meio de perguntas
com alternativas de resposta que representavam
categorias (ex., sexo feminino ou masculino) ou
categorias ordenadas (ex.: primeiro grau, segundo
grau, etc.).

Coleta de dados

Os dados foram coletados via questionario
eletronico junto a funciondarios da drea de atendimento
ao cliente de uma grande empresa brasileira de
telefonia movel. Quando da realizacdo da pesquisa,
a empresa tinha mais de 70 milhdes de linhas ativas
e 10 unidades de call center em todo o Brasil, sendo
quatro proéprias e seis terceirizadas, totalizando
quase 10 mil funcionarios. O estudo envolveu apenas
0s que atuavam numa unidade da empresa que
atendia clientes de alto valor (segmento pessoa fisica
com planos pds-pago mais caros). Essa restricao foi
adotada para garantir que houvesse uma demanda
razoavel para a troca de conhecimentos entre
pares, dada a maior complexidade das atividades
desempenhadas, se comparadas as dos funcionarios
que atendiam outros segmentos. Os participantes
do estudo utilizavam rotineiramente intimeros
sistemas computacionais simultaneamente num
Unico atendimento (ex., sistema de procedimentos,
sistemas de faturamento e ativacdao pos-pago e pré-
pago, sistema de controle de adimpléncia, sistema
de fidelizacdo). A falta de um sistema Unico e a
diversidade de demandas dos clientes tornava o seu
trabalho especializado e complexo.

Apbs concordar em participar do estudo, a
empresa forneceu os e-mails dos 470 funcionarios
do call center, os quais eram segmentados em
células de atendimento. Os pesquisadores lhes
enviaram um convite destacando os objetivos do
estudo, a confidencialidade dos dados coletados,
e os procedimentos envolvidos. No total, foram
respondidos 185 questionarios, dos quais 131 estavam
completamente preenchidos (taxa de resposta de 28%).

A andlise demografica da amostra indicou que
76% dos participantes eram mulheres, com idades
entre 19 e 58 anos, média de 31 anos e desvio padrao de
8 anos. Quanto a escolaridade, 91% dos participantes
possuiam o segundo grau completo, e 9%, o ensino
superior. Essas proporcdes nio apresentaram
diferencas estatisticamente significantes em relacao
as que caracterizavam a forca de trabalho do call
center da empresa.

RESULTADOS

O teste das hipoteses propostas neste estudo foi
feito por meio de modelagem de equacdes estruturais
com o método de Minimos Quadrados Parciais
(Partial Least Squares - PLS). As analises estatisticas
foram conduzidas no software SmartPLS 2.0 M3. O
método PLS é robusto a violacbes da normalidade
multivariada, permite o tratamento adequado de
construtos formativos e reflexivos, e requer tamanhos
de amostra menores do que as técnicas de modelagem
de equacdes estruturais baseadas em covariancia
(Chin, 2010; Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). Além
de a amostra do estudo ter um tamanho reduzido
frente ao niumero de parametros a serem estimados, a
analise dos dados obtidos revelou desvios em relacao
a premissa de normalidade multivariada.

Hair, Hult, Ringle e Sarstedt (2014) ressaltam que
nao existe um Unico critério para avaliar a qualidade
das estimativas de um modelo (goodness-of-fit) em
PLS. Em vez disso, sdao usados critérios de avaliacao
nao-parameétricos baseados em bootstrapping e
blindfolding. Empregou-se no estudo a técnica de
bootstrapping com 1.000 amostras de 131 casos para
avaliar a significincia dos efeitos estimados (Chin,
2010).

A avaliacdo da qualidade do modelo de
mensuracao foi feita por meio de uma analise fatorial
confirmatéria (CFA). Conforme sugerido por Hair
et al. (2014), itens com cargas abaixo de 0,70 foram
eliminados, bem como os que estavam fortemente
associados a variaveis latentes que nao a de sua propria
escala, gerando valores abaixo do recomendado
de Variancia Média Extraida (AVE) e Confiabilidade
Composta (CR). Apés os ajustes, uma nova CFA foi
executada. Seus resultados mostraram que todos
0os itens carregavam apropriadamente em suas
respectivas variaveis, com cargas estatisticamente
significantes (p < 0,001) e superiores a 0,70.

A Tabela 1 sintetiza os resultados globais do
modelo de mensuracdao. Os valores de Varidncia
Média Extraida (AVE), Confiabilidade Composta (CR),
e alfa de Cronbach (aC), e o fato de que o valor da
raiz quadrada de AVE para cada variavel é maior do
que as correlacbes da respectiva variavel latente
com as demais comprovam a validade convergente e
discriminante das varidveis mensuradas (Chin, 2010;
Hair et al., 2014; Hair, Ringle, & Sarstedt, 2013).
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Tabela 1. Resultados do modelo de mensuracao.

Correlacoes

Var. Latentes Item Méd. AVE CR o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Atitude 4 4,50 0,78 0,93 0,90 0,88 - - - - - - - - -
2. Entendimento 5 3,97 0,58 0,87 0,82 0,38 0,76 - - - - - - - -
compartilhado
3. Grupo (Normas 4 3,98 0,58 0,85 0,76 0,45 0,66 0,76 - - - - - - -
Subjetivas)
4. Identificacdo com o 3 4,21 0,72 0,88 0,80 0,46 0,37 0,46 0,85 - - - - - -
grupo
5. Int. comp. 4 4,47 0,66 0,89 0,83 0,65 0,35 0,45 0,51 0,81 - - - - -
Conhecimento
6. Lideranca 14 3,98 0,73 0,97 0,97 0,29 0,19 0,26 0,21 0,26 0,86 - - - -
transformacional
7. Oportunidade 3 3,15 0,83 0,93 0,90 0,18 0,19 0,27 0,20 0,15 0,38 0,91 - - -
8. Processos formalizados 5 3,42 0,62 0,89 0,85 0,20 0,25 0,32 0,18 0,22 0,54 0,58 0,79 - -
9. Supervisor (Normas 6 3,49 0,61 0,90 0,87 0,21 0,21 0,43 0,30 0,21 0,64 0,44 0,55 0,78 -
Subj.)
10. Compart. 3 4,30 0,58 0,80 0,64 0,61 0,30 0,40 0,46 0,74 0,26 0,19 0,21 0,24 0,76
Conhecimento

Nota. Os valores em negrito na diagonal da tabela de correlacdes correspondem a raiz quadrada da Variancia Média Extraida (AVE).

A figura 2 apresenta os resultados obtidos para
o modelo estrutural. As proporcoes das variancias
dos construtos de interesse explicadas pelo modelo
foram substanciais, a excecao das relativas as normas
subjetivas associadas ao grupo de trabalho (R? =
0,07). Deve-se destacar que o modelo foi capaz de

Identificacio
com o Grupo

0,35%%*

Normas
Subjetivas:
Grupo

Lideranga
Transformacional

Normas
Subjetivas:
Supervisores

R2=0,42

Entendimento
Compartilhado

0,57%%*

explicar 47% da variancia observada para a intencao
de compartilhar conhecimentos e 58% da variancia
observada para o compartilhamento de conhecimento.
Esses resultados indicam que o modelo proposto
apresenta boa capacidade de explicacdao das variaveis
de interesse.
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Figura 2. Resultados do modelo estrutural.
N=131; * p< 0,05; ** p<0,01; *** p<0,001.
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Das quatorze hipéteses do estudo, nove
obtiveram suporte empirico. A Lideranca
Transformacionaldosupervisordiretodoindividuo
teve forte influéncia nos construtos exégenos
da Teoria do Comportamento Planejado, a saber
Atitude (H9), Normas Subjetivas do grupo (H10) e
do supervisor (H11), e Controle Comportamental
Percebido (no caso, representado pelo construto
Oportunidade) (H12). Da mesma forma, o
Entendimento Compartilhado e a Identificacdo
com o Grupo mostraram-se determinantes
importantes da Atitude do individuo em relacao
ao compartilhamento de conhecimento (H7 e HS,
respectivamente). Por sua vez, a Atitude (H4)
sobressaiu-se dentre os antecedentes da Intencao
de Compartilhar Conhecimentos, apresentando um
efeito direto trés vezes mais forte que as Normas
Subjetivas do grupo (H2). Por fim, como previsto
pela TCP, o Comportamento de Compartilhamento
foi fortemente influenciado pela Intencdo do
individuo de realizar esse comportamento (H1).

Ao contrario do que se esperava,
nenhuma das hipoteses associadas ao Controle
Comportamental foi comprovada (H5a, H5b,
H6a, H6b). Os resultados também sugerem que

Tabela 2. Efeitos totais médios obtidos por bootstrapping.

a Intencao de Compartilhar Conhecimento nao
parece ser afetada pelas Normas Subjetivas
associadas ao supervisor direto do individuo (H3),
e sim apenas pelas relacionadas a seu grupo (H2).

Apenas uma das variaveis de controle
(Sexo) apresentou um coeficiente estimado
estatisticamente significante. O resultado sugere
que, na populacdao pesquisada, mulheres tendem
a transferir menos conhecimento para seus pares
do que homens.

Os efeitos totais médios calculados no
processo de bootstrapping, mostrados na Tabela 2,
indicam que as varidveis associadas a percepc¢ao do
individuo de fatores relacionados a seu grupo de
trabalho (Entendimento Compartilhado, Normas
Subjetivas do Grupo, e Identificacdo com o Grupo)
sdo os principais determinantes de sua Intencao
de Compartilhar seus Conhecimentos com seus
pares. O Comportamento de Compartilhamento
de Conhecimento em si sofre maior influéncia
da Atitude do individuo, e, por meio desta, dos
fatores supracitados.

Intencao de compartilhamento

Variaveis latentes Efeito total

Erro padrao

Compartilhamento

Efeito total Erro padrao

Atitude = 0,40%** 0,10
Entendimento 0,13* 0,05 0,09* 0,04
compartilhado

Grupo (Normas Subj.) 0,19%* 0,07 0,13%* 0,05
Identificacdao com o Grupo 0,20%* 0,07 0,14* 0,06
Lideranca Transformacional 0,10 0,09 0,11 0,06
Oportunidade -0,05 0,08 0,06 0,10
Processos Formalizados 0,12 0,09 0,09 0,07
Supervisor (Normas Subj.) -0,04 0,08 -0,03 0,06

Nota. Os valores de erro padrdo foram calculados com a técnica de bootstrapping denominada Bias-Corrected and Accelerated (BCa),
que busca corrigir problemas gerados por viés e assimetria na distribuicdo das estimativas (Chernick, M. R., & LaBudde, R. A. (2011).
An introduction to bootstrap methods with applications to R. Hoboken, N.J: Wiley).

Uma vez que, no questiondrio da pesquisa,
as avaliacoes de todas as variaveis do modelo sao
feitas por um unico respondente, é importante
que se considere a possibilidade da introducao
de viés de método comum (common method bias).
Para avaliar a presenca desse viés, foi empregado
o teste de um fator de Harmon (Malhotra, Kim,
& Patil, 2006; Patnayakuni, Rai, & Tiwana, 2007;
Podsakoff & Organ, 1986). Todos os indicadores
das variaveis latentes do modelo proposto foram

incluidos numa analise fatorial exploratéria (AFE).
Nove fatores com autovalor acima de 1,0 foram
identificados, explicando 73,1% da variacdo na
amostra. Como o primeiro fator gerado respondeu
por menos de 50% dessa variacao, pode-se concluir
que é improvavel que os resultados das analises

tenham sido afetados pelo viés de método comum.




CONCLUSAO

O modelo proposto e avaliado neste trabalho
foielaboradocombasenaTeoriadoComportamento
Planejado (TCP) (Ajzen, 1985; 1991; 2012) e
estendido ao contexto do compartilhamento
de conhecimento no ambiente de trabalho. No
modelo, os elementos centrais da formacdo de
intencbes comportamentais da TCP (atitude,
normas subjetivas e controle comportamental)
passaram a ser fatores enddégenos explicados
por antecedentes psicossociais exdgenos
(identificacdo com o grupo, entendimento
compartilhado, lideranca transformacional). Além
disso, dois fatores organizacionais (oportunidade
e processos formalizados) foram incluidos como
antecedentes da intencdo e comportamento de
compartilhamento de conhecimento. Dada a
escassez de pesquisas empiricas e de natureza
quantitativa sobre o compartilhamento de
conhecimento no nivel do individuo (Levine
& Prietula, 2012), o presente trabalho é uma
contribuicdao importante para o estudo do tema,
especialmente no contexto brasileiro, integrando
fatores psicossociais e organizacionais a TPB
e analisando sua importancia relativa para
promover o compartilhamento de conhecimento
nas organizacoes.

Os resultados confirmam a aderéncia de
grande parte do modelo proposto aos dados
coletados numa grande empresa brasileira de
telefonia. Aproximadamente 60% da variacdo
do comportamento de compartilhamento de
conhecimento foram explicados pelos construtos
do modelo. Conforme sugerido por Ajzen (2012),
a intencdao de compartilhar conhecimento foi o
fator com maior influéncia na realizacdo desse
comportamento, sendo ela propria fortemente
influenciada pela atitude do individuo sobre o
compartilhamento.

A integracdo de fatores psicossociais
a TPB é uma contribuicdo inédita do estudo,
esclarecendo como elementos associados as
interacdes humanas e a atuacdao dos supervisores
podem influenciar a motivacao dos individuos
para compartilhar conhecimentos com seus pares.
Em linha com resultados recentes (Ghobadi,
2015; Rosenkranz et al., 2014), a proximidade
cognitiva entre os membros do grupo, refletida
na percepcdo do individuo de entendimento
compartilhado com seu grupo de trabalho,
foi um elemento importante na formacdo de
atitudes favoradveis ao compartilhamento de
conhecimento. Adicionalmente, individuos com
maior identificacdo com o seu grupo tenderam
a ter atitudes mais positivas em relacdao ao

compartilhamento de seus conhecimentos (Kang &
Kim, 2010). Essa atitude tende a ser mais positiva
quando o supervisor direto do individuo adota um
estilo de lideranca mais transformacional.

Observou-se também que lideranca
transformacional estd associada as normas sociais
subjetivas atribuidas tanto ao grupo de trabalho do
individuo como a seu supervisor direto, bem como
as oportunidades de compartilhamento percebidas
pelos participantes. Verificou-se que os lideres
sdo um importante fator no contexto estudado.
Sua influéncia se estende desde a formacao de
uma cultura de troca de conhecimento no grupo
e difusdo de principios que estimulam essa troca,
até a viabilizacdo de oportunidades por meio de
uma gestao ativa da difusdao de conhecimento nas
equipes (Chi & Huang, 2014; Choi, 2009).

Por outro lado, na populacdo contemplada
na pesquisa, as normas sociais atribuidas aos
supervisores parecem ndo estar associadas a
atitude do individuo sobre o compartilhamento
de conhecimento com seu grupo de trabalho. E
possivel que esse resultado seja um reflexo da
rotina dos participantes, que tipicamente atuam
em maior proximidade fisica uns dos outros
do que de seus superiores hierarquicos. Essa
situacao deve estimular interacdes sociais mais
frequentes e intensas entre os membros de um
grupo, do que entre eles e seu supervisor direto.
Como consequéncia, as normas subjetivas do
grupo teriam maior relevancia para a formacao de
atitudes positivas sobre o compartilhamento de
conhecimento entre pares do que as relacionadas
aos supervisores. Estudos empiricos sugerem
que atitudes em relacao a entidades sociais
mais proximas dos individuos (ex., equipe vs.
organizacdo; pares vs. chefia) exercem uma
influéncia maior sobre atitudes e comportamentos
que beneficiam o grupo de trabalho (Becker, 2009),
em linha com o resultado obtido nesta pesquisa.
Estudos futuros devem analisar a importancia
relativa de normas sociais associadas a diferentes
entidades, sua influéncia sobre os membros das
organizacodes, e as condicOes que determinam sua
precedéncia.

Também ndo se obteve suporte para
as hipoteses que relacionam o controle
comportamental a intencdo e comportamento
de compartilhamento de conhecimento. Uma
possivel explicacdo seria a preferéncia dos
participantes pelo uso de mecanismos informais
para compartilhar conhecimentos. E possivel
que os meios disponiveis na organizacdo nao
fossem atrativos a ponto de os participantes
optarem por utiliza-los quando tinham a




oportunidade. Outra possibilidade é que esses
meios nao estivessem devidamente alinhados
as oportunidades e procedimentos formais de
compartilhamento de conhecimento. No caso de
ferramentas computacionais, dificuldades desse
tipo tenderiam a reduzir a percepcao dos usuarios
da sua facilidade de uso e utilidade, diminuindo
sua intencdao de uso no compartilhamento de
conhecimentos(ex.:Venkatesh&Bala,2008).Defato,
informacoes qualitativas obtidas informalmente
em conversas e observacdes realizadas na
empresa pelos pesquisadores sugerem que varios
participantes se utilizavam de redes sociais extra-
organizacionais para compartilhar conhecimentos
com seus pares. Em linha com esses resultados,
estudos recentes mostram que a difusdao de
novas tecnologias da informacao associada a
crescente adocao de dispositivos moveis favorece
0 uso de mecanismos informais para a troca de
informacdes nas empresas, em detrimento das
estruturas formais por elas disponibilizadas
(Davison, Ou, & Martinsons, 2013; Vaessen, Van
Den Beemt, & De Laat, 2014). Além disso, no caso
de conhecimentos tacitos, o compartilhamento
tende a ocorrer prioritariamente por meio do
contato direto entre individuos e mecanismos de
socializacdao frequentemente informais (Davison
et al., 2013; Park, Vertinsky, & Becerra, 2015;
Takeuchi & Nonaka, 2008). Sugere-se, portanto,
que pesquisas sejam desenvolvidas para explicitar
e avaliar a relacao entre os diferentes processos e
meios formais e informais de compartilhamento
de conhecimento adotados por individuos nas
organizacoes. Tais estudos seriam de grande
importancia para empresas que investem na
Gestao do Conhecimento, especialmente na
medida em que a protecao de tais ativos vem se
tornando critica para a obtencdao de vantagem
competitiva (Jean, Sinkovics, & Hiebaum, 2014;
Lawson, Samson, & Roden, 2012).

Este estudo tem por limitacdo o fato
de empregar dados coletados numa TUnica
organizacdao. Embora gere barreiras para uma
generalizacdo mais imediata dos resultados,
essa restricdo permitiu que fossem controlados
fatores relacionados ao ambiente de trabalho dos

participantes, como: direcionamento e objetivos
estratégicos; cultura organizacional; politicas,
procedimentos e normas; acesso a treinamento e
materiais de consulta; e infraestrutura disponivel.
Mesmo que adequadamente mensurados, tais
fatores, se contemplados no modelo proposto,
irlam requerer que o tamanho da amostra
analisada fosse substancialmente maior, o que
poderia inviabilizar a realizacdo da pesquisa.
Ressalta-se que a especificidade da populacdo do
estudo nao impede a generalizacao dos resultados
para contextos similares, ou seja, grupos de
trabalho cujas atividades envolvam um nivel
razoavel de complexidade operacional, exigéncias
relativamente baixas de nivel educacional e
area de formacado especifica, e pouca interacao
formal para a geracdao dos resultados individuais
esperados. Mesmo assim, recomenda-se a
realizacdo de pesquisas em diferentes contextos
organizacionais, principalmente em empresas
brasileiras, dada a escassez de estudos
quantitativos sobre o compartilhamento de
conhecimento entre pares na literatura nacional.

Osresultados obtidos ressaltam aimportancia
dos grupos sociais na construcao de ambientes de
trabalho que favorecam a aprendizagem continua
e o compartilhamento de conhecimento (Tracey
et al., 1995). Sugerem, portanto, que empresas
que desejem estimular tal comportamento entre
seus empregados devem investir em medidas que
fortalecam os lacos entre os membros das equipes
de trabalho, ao mesmo tempo que promovam
a sedimentacdo de valores compartilhados
compativeis com a geracdao, troca, e aplicacao de
conhecimentos. O desenvolvimento de lideres
com estilo transformacional seria instrumental
para esse fim. Organizacbes que forem bem-
sucedidas em tais esforcos estariam aptas a
colher os beneficios associados ao tratamento do
conhecimento como ativo capaz de gerar vantagem
competitiva sustentavel (Grant, 1996).
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pares duplo-cego (double-blind peer-review). A divulgacao das
informacdes dos pareceristas constantes na primeira pagina é
feita somente ap6s a conclusao do processo avaliativo, e com
o consentimento voluntario dos respectivos pareceristas.

Disponibilidade dos Dados

Todos os dados e materiais foram
disponibilizados publicamente por meio da
plataforma Mendeley e podem ser acessados

em: Moreno Jr, Valter; Cavazotte, Flavia;
Pereira Dutra, Janicelio (2019), “Data for:
"Psycho-social and Organizational

Antecedents of Knowledge Sharing in the
Work Environment", published by RAC - Revista de
Administracao Contemporanea”, Mendeley Data, V2.
http://dx.doi.org/10.17632/m4bzbw3nfn.2
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APENDICE 1. ESCALAS QUE COMPUNHAM O
QUESTIONARIO DA PESQUISA

Itens marcados com um asterisco foram
descartados na andlise fatorial confirmatoria (CFA)
por apresentarem cargas abaixo de 0,70 ou estarem
fortemente associados a varidveis latentes que nao
a de sua proépria escala.

Atitude:

ATD1 Acredito que compartilhar conhecimentos
com os outros membros do grupo de
trabalho é util para a aprendizagem de novos
conhecimentos.

ATD2 Acredito que compartilhar conhecimentos
com os outros membros do grupo de
trabalho ira me ajudar a aprender de forma
mais eficiente.

ATD3 Acredito que compartilhar conhecimentos
com os outros membros do grupo de trabalho
me da a oportunidade de aprender com mais
pessoas.

ATD4 Acredito que compartilhar conhecimentos
com os outros membros do grupo de trabalho
é Util para melhorar o meu desempenho no
aprendizado.

Compartilhamento de Conhecimento:

CON1 Dedico um tempo consideravel a
compartilhar meus conhecimentos com os
demais integrantes do grupo de trabalho no

qual pertenco.

CON2 Costumo compartilhar ativamente meus
conhecimentos com outros membros do

grupo de trabalho que pertenco.

CON3 Costumo me envolver em discussdes no meu
grupo de trabalho sobre varios temas, sem

me restringir a temas especificos.

CON4* Costumo responder aos comentarios de
outras pessoas sobre as minhas mensagens.

Entendimento Compartilhado:

ECO1 O grupo e eu concordamos no que ¢
importante.

ECO2 O grupo e eu temos experiéncias similares no

que tange atendimento aos clientes.

ECO3 O grupo e eu resolvemos os problemas de

forma similar.

ECO4 O grupo e eu nos entendemos quando

falamos. (Falamos a mesma linguagem)

Niao ha dificuldades de entendimento entre o
grupo e eu.

ECO5

Identificacdo com o Grupo:

IDG1* Quando alguém critica a minha organizacao
(ou meu grupo de trabalho), é como se
estivesse me criticando pessoalmente.

IDG2* Eu tenho grande interesse em saber o que
os outros pensam da minha organizacido (ou

meu grupo de trabalho).

IDG3 Quando me refiro a organizacdo (ou meu
grupo de trabalho), eu sempre digo “nés”, ao

invés de “eles”.

IDG4 Para mim, o sucesso desta organizacao (ou
do grupo de trabalho que estou inserido) é

como se fosse um sucesso pessoal.

IDG5 Quando alguém elogia a organizacdo (ou
meu grupo de trabalho), é como se estivesse

me fazendo um elogio pessoal.

Intencdo de Compartilhamento de Conhecimento:
INT1 Tenho a intencdo de compartilhar minhas
ideias com frequéncia com os outros
membros do grupo de trabalho.

INT2 Sempre compartilho meus conhecimentos,
a pedido de outros membros do grupo de

trabalho.

INT3 Tento compartilhar as minhas experiéncias
(educacdo ou formacdo) com o0s outros
membros do grupo de trabalho de forma

efetiva.

INT4 Tenho a intencao de compartilhar a minha
forma de resolucdo de problemas com os
outros membros do grupo de trabalho para

ganhar crédito no grupo.
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Lideranca Transformacional:

O meu chefe ou supervisor direto:

LTF1
LTF?2
LTF3

LTF4

LTF5

LTF6

LFT7

LTF8

LTF9
LTF10

LTF11

LTF12

LTF13

LTF14

Utiliza diferentes formas para me motivar.
E um facilitador do meu trabalho.

E acessivel e receptivo as minhas opinides,
sugestodes e criticas.

Orienta-me e apoia-me nas dificuldades de
trabalho.

Diz-me claramente o que espera de mim
(objetivos e responsabilidades).

Comunica-me, periodicamente, qual é o
meu desempenho no trabalho e como posso
melhora-lo.

Atua como “orientador” quando a situacao
exige.

Preocupa-se em formar/ensinar aqueles que
precisam.

Da conselhos a quem necessita.

Faz com que utilizemos a razdo e as provas
para resolver os problemas.

Fomenta a utilizacdo da inteligéncia para
superar obstaculos.

Apresenta as coisas numa perspectiva que
me estimula.

Confio na capacidade de meu chefe/
supervisor de superar qualquer obstaculo.

Sinto orgulho de trabalhar com ele.

Normas Subjetivas (Grupo):

NSG1

NSG2

NSG3

NSG4

Colegas de trabalho trocam informacdes
e dicas que sao uteis para melhorar sua
performance no trabalho.

Colegas de trabalho sugerem novas
abordagens para resolver problemas, com
base em suas proprias experiéncias.

Colegas de trabalho estdo abertos a novas
ideias.

Colegas de trabalho encorajam uns aos outros
a usar novos conhecimentos e habilidades
em suas atividades na empresa.

Normas Subjetivas (Supervisores):

NSS1

NSS2

NSS3

NSS4

NSS5

NSS6

Os supervisores reconhecem e dao crédito
aqueles que aplicam novos conhecimentos e
habilidades no trabalho.

O sistema de avaliacdo de desempenho da
empresa associa recompensas financeiras a
competéncia técnica dos empregados.

O pensamento independente e inovador é
encorajado pelos supervisores.

As tarefas envolvem tempo livre para
explorar novas ideias e métodos avancados
que possam gerar melhorias de performance.

Os supervisores solicitam novas ideias para
resolver problemas no trabalho.

Os supervisores constantemente expressam
seu suporte para o aprendizado continuo na
empresa.

Oportunidade:

OPT1

OPT2

OPT3

Tenho oportunidade ao longo do dia para
passar conhecimentos para meus pares.

Minha rotina de trabalho me da oportunidade
de transferir conhecimentos para meus
colegas.

Tenho tempo suficiente para
conhecimentos para meus colegas.

passar

Processo Formalizado:

PFO1

PFO2

PFO3

PFO4

PFO5

Ha procedimentos formais para a troca de
conhecimentos na empresa.

Os procedimentos de transferéncia de
conhecimento da empresa s3ao bem
documentados.

Deve-se seguir uma sequéncia de passos
pré-definidos pela empresa quando se quer
passar conhecimentos para outras pessoas.

Minha empresa define funcdes, papéis e
procedimentos claros para a transferéncia de
conhecimentos entre colaboradores.

Os procedimentos de transferéncia de
conhecimento da empresa sao amplamente
divulgados para os funcionarios.
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