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Resumo

Tendo em vista a valorizagdo do conhecimento como ativo organizacional, ha crescente interesse
de académicos e praticos por operacionalizar 0s processos das empresas que se relacionam com
0s conhecimentos. Nesse sentido, o Sistema de Memoria Transacional (SMT), que tem o foco
em utilizar e integrar as especialidades distribuidas na equipe, € um conceito especialmente
apropriado para a compreensdo de como se pode otimizar o valor do conhecimento individual
dentro de uma equipe. Assim, torna-se importante conhecer seus preditores. O esforgco
intencional da organizacdo em alavancar o conhecimento por meio da adocgéo de préaticas de
Gestdo do Conhecimento (GC) e um clima propicio a aprendizagem séo duas varidveis de
contexto que, na teoria, contribuem para a promocéo de comportamentos de aprendizagem de
equipes que, por sua vez, ao trabalhar com a construcao coletiva do conhecimento, podem
influenciar na formacéo de cognicGes compartilhadas como o Sistema de Memdria Transacional.
O objetivo da presente tese de doutorado foi identificar preditores do Sistema de Memoria
Transacional relacionados a Gestdo do Conhecimento e aprendizagem de equipes, considerando
a natureza do trabalho com relagdo a sua complexidade e necessidade de conhecimentos. Para
isso, a partir da delimitacdo dos construtos a serem estudados, e, apos a construcdo de
instrumentos necessarios, foi realizado estudo com empregados de uma empresa publica por
meio de questionarios eletrénicos. Para a analise dos dados, foram utilizadas regressdes, apos
processo de emersdo dos dados das respostas individuais. Como principais resultados, observou-
se que os comportamentos de aprendizagem de equipes, o clima para aprendizagem
(principalmente facilitacéo e valorizag&o), e praticas de Gestdo do Conhecimento relativas a
Transferéncia, Criacdo e Aplicacdo constituem os principais preditores do SMT. A tese apresenta
como contribuicdo, além da identificacdo desses preditores, a discussdo sobre conceitos
relacionados a aprendizagem de equipes e ao conhecimento coletivo, bem como o
desenvolvimento de medidas com boas evidéncias de validade.

Palavras-Chave: Aprendizagem, Gestdo do Conhecimento, Sistema de Memoria Transacional,
Equipes de Trabalho.
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Abstract

Given the increasing recognition of knowledge as an organizational asset, there is growing
interest among academics and practitioners in operationalizing the processes related to
knowledge within companies. In this context, the Transactive Memory System (TMS), which
focuses on utilizing and integrating the distributed expertise within a team, is a particularly
appropriate concept for understanding how the value of individual knowledge within a team can
be optimized. Therefore, it becomes important to identify its predictors. The intentional effort of
an organization to leverage knowledge through the adoption of Knowledge Management (KM)
practices and a conducive learning climate are two contextual variables that theoretically
contribute to promoting team learning behaviors, which, in turn, by working with the collective
construction of knowledge, can influence the formation of shared cognitions, such as the
Transactive Memory System. The objective of this doctoral thesis was to identify predictors of
the Transactive Memory System related to Knowledge Management and team learning,
considering the nature of work in relation to its complexity and knowledge requirements. For
this, after defining the constructs to be studied and constructing the necessary instruments, a
study was conducted with employees of a public company through electronic questionnaires. For
data analysis, regressions were used after the process of aggregating data from individual
responses. The main results showed that team learning behaviors, the learning climate (especially
facilitation and appreciation), and Knowledge Management practices related to Transfer,
Creation, and Application are the main predictors of TMS. In addition to identifying these
predictors, the thesis contributes by discussing concepts related to team learning and collective
knowledge, as well as developing measures with strong validity evidence.

Keywords: Learning, Knowledge Management, Transactive Memory System, Work Teams.



Apresentacao

O Aprender no Contexto de Equipes de Trabalho

Em uma era digital e hiperconectada, as organizacdes estdo coletando e produzindo uma
massa de dados que muitas vezes ndo é utilizada para a geracdo de valor dentro das organizacgdes
(Deloitte, 2020). Pesquisa de 2020 da consultoria Deloitte, que compde o relatorio de tendéncias
globais do Capital Humano, mostrou que a grande maioria dos entrevistados (82% de 9.000
lideres de negdcios ou recursos humanos de 119 paises) apontaram que sua organizacao
precisava fazer um trabalho melhor de vincular o conhecimento a acdo. 1sso posto, fica clara a
necessidade de, além de promover um ambiente propicio a aprendizagem, utilizar o
conhecimento dentro da organizacao com vistas a melhoria dos processos e a resolucao de
problemas.

A valorizacdo do conhecimento como ativo organizacional aumentou o interesse de
académicos e praticos por operacionalizar 0s processos das empresas que se relacionam com
conhecimentos. Observa-se, na literatura de Psicologia Organizacional, um reconhecimento da
aprendizagem no trabalho, do desenvolvimento de competéncias e da Gestdo do Conhecimento
(GC) como importantes campos de pesquisa, Vvisto que as rapidas mudancas econémicas e sociais
modificam a forma de aprender no trabalho (Evans & Kersh, 2015). Percebe-se, nesse
reconhecimento, a necessidade de compreender melhor os fatores que contribuem com o avango
do conhecimento em empresas, tanto abordando praticas e processos de GC, quanto abordando

aprendizagem na organizagdo em seus diversos niveis.



Destaca-se a relevancia da aprendizagem dentro do contexto das equipes. O primeiro
namero do ano de 2022 da revista “The Learning Organization” teve como tema a aprendizagem
em equipes. No editorial, Rebelo e colaboradores (2022) justificam a escolha considerando o
crescimento da pesquisa no tema e a desvinculacdo desse campo com a literatura de
aprendizagem organizacional. Diante disso, os autores retomam o trabalho de Senge (1990/2016)
para destacar que a aprendizagem no nivel meso € central para a aprendizagem organizacional e
gue ha uma lacuna nos estudos sobre o papel que uma desempenha sobre a outra. Dito isso, as
equipes sdo unidades basicas em que o trabalho é desenvolvido, o que leva a relevancia de se
compreender melhor a dinamica da aprendizagem e do uso do conhecimento em equipes de
trabalho. Partindo da premissa que uma organizacao aprende a partir das interacdes que ocorrem
entre individuos que geralmente atuam em equipes, a forma de trabalho dessas equipes pode
influenciar positivamente na efetividade da organizacdo. Sendo assim, o aprendizado das equipes
€ um recurso para a manutencao de alta competitividade da organizacdo (Breso et al., 2008).

A Gestdo do Conhecimento (GC) configura-se como importante area nesse contexto.
Existem diversas defini¢cdes sobre GC que se resumem em uma ferramenta para alavancar o
conhecimento empresarial de forma a aumentar a vantagem competitiva. Trata-se, portanto, de
um conceito tradicionalmente abordado no nivel organizacional. As préaticas e 0S processos
relacionados a GC sdo estimulados nas organiza¢@es com o objetivo de ampliar a
disponibilizagéo do conhecimento, a fim de que possa ser utilizado em suas atividades.

A partir de definigdes como essas, os limites do conceito de GC com o de outras areas
relacionadas a aprendizagem tornam-se mais permeaveis. Reconhecendo a complexidade desses

limites, Easterby-Smith e Lyles (2011) diferenciam quatro areas de conhecimento com base em



dois eixos dicotdbmicos: Conteldo x Processo e Teoria x Pratica. As quatro areas de interface sao:

Aprendizagem Organizacional, Organizacdes que aprendem, Conhecimento Organizacional e

Gestdo do Conhecimento e estdo diferenciadas conforme Figura 1.

Figura 1
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Processo

Aprendizagem
organizacional

4

h

Organizagoes
que aprendem

» Pratica

A

Teoria

Conhecimento
organizacional

Y

v

Gestiéio do
Conhecimento

Conteudo

Fonte: Easterby-Smith e Lyles (2011) - traducdo livre.

Assim, a aprendizagem organizacional difere das organizacGes que aprendem, uma vez

que o primeiro termo refere-se ao estudo dos processos de aprendizagem sob uma perspectiva

académica, enquanto o segundo é empregado para descrever um tipo ideal de organizacao capaz

de aprender e prosperar. O campo de estudo da aprendizagem organizacional, ao buscar

compreender melhor o aumento dessa capacidade, possui implicagdes praticas e agendas de

desempenho mais proeminentes (Easterby-Smith & Lyles, 2011).



Da mesma forma, a distin¢do entre conhecimento organizacional e gestdo do
conhecimento é destacada, pois o primeiro concentra-se em uma abordagem filoséfica que busca
conceitualizar a natureza do conhecimento nas empresas, diferenciando-o entre conhecimento
individual e organizacional. Além disso, investiga a importancia para a organizacdo da distingéo
entre conhecimento tacito e explicito, e de se considerar como uma vantagem competitiva ou um
ativo organizacional. Por outro lado, o campo da Gestdo do Conhecimento adota uma abordagem
técnica com o proposito de desenvolver métodos para medir, disseminar e otimizar o uso do
conhecimento para alcangar 0s objetivos organizacionais.

Apesar da distingdo mencionada, as dicotomias ndo se apresentam de forma inflexivel,
havendo sobreposicdes significativas no ambito desse campo de estudo. Tanto os estudos sobre
aprendizagem organizacional quanto os relacionados a gestdo do conhecimento compartilham
temas comuns, tais como aquisicéo, criacdo e transferéncia de conhecimentos. Além disso, é
notavel a presenca de autores que transitam em artigos de ambos os campos (Castaneda et al.,
2018). Especialmente a partir de 2005, observa-se uma maior aproximacao entre essas duas
areas, uma vez que os estudos sobre aprendizagem organizacional passaram a explorar questoes
mais voltadas para a competitividade e as estratégias organizacionais (Castaneda et al., 2018).
Argumenta-se também a favor da ideia de que a Gestdo do Conhecimento e a Aprendizagem
Organizacional tém integrado seus conceitos, encontrando-se sob um guarda-chuva abrangente
do campo denominado "Organizagdes que aprendem™ (Pun & Nathai-Balkissoon, 2011).

Diante da complexidade conceitual e da ocorréncia de estudos sobre fenémenos similares
ocorrerem de forma paralela, sem discussao sobre suas sobreposic¢oes, a proposta de distin¢éo

apresentada por Easterby-Smith e Lyles (2011) emerge como um facilitador na



operacionalizacdo dos conceitos. Isso, por sua vez, propicia o desenvolvimento e avanco de
teorias que possam discernir quais variaveis exercem influéncia nos resultados, quer seja de
desempenho ou afetivos. Essa abordagem também possibilita uma investigacdo mais
aprofundada sobre a existéncia de antecedentes distintos nos fenémenos relacionados a esse
campo, além de promover uma analise mais aprimorada da interacéo entre os conceitos
estudados, como o0s processos de aprendizagem e a geracdo de conhecimento, por exemplo.

Assim, percebe-se a necessidade de aproximar conceitos de aprendizagem e
conhecimento dentro das organizagdes, compreendendo a relacédo entre eles, especificamente ao
considerar equipes de trabalho, visto que, para que uma organizacgdo diferencie-se em termos dos
seus produtos e servicos, ha necessidade de novos conhecimentos e, para isso, um dos recursos
que se faz uso refere-se a equipes de trabalho, em que os membros usam suas expertises e
experiéncias para solucionar problemas e criar produtos intelectuais (Lewis, 2003).

Além de préaticas de gestdo do conhecimento, para promover a aprendizagem, torna-se
importante compreender também outras variaveis de contexto que favorecem o surgimento de
comportamentos de aprendizagem de equipes. Nesse ponto, um clima favoravel a aprendizagem
seria um importante preditor de participacdo em atividades de aprendizagem e em
comportamentos de inovacdo (Nikolova et al., 2014). Essa variavel, em conjunto com a adoc¢ao
de préticas formais de gestdo do conhecimento, promove comportamentos de aprendizagem em
equipes e favorece a construgdo de cognigdes compartilhadas, dentre elas o Sistema de Memoria
Transacional (SMT), que, conforme Lewis (2003), tem o foco em utilizar e integrar as
especialidades distribuidas na equipe, 0 que o torna um conceito especialmente apropriado para a

compreensdo de como as equipes podem otimizar o valor do conhecimento individual. Apesar



dos beneficios associados ao SMT, h& ainda lacunas sobre como ele é formado. Assim, esse
estudo investiga como as variaveis de adocao de praticas de GC, clima para aprendizagem e
comportamentos de aprendizagem nas equipes predizem o SMT. Cabe observar também a
influéncia de caracteristicas de conhecimento exigidas para o trabalho (relacionadas a
complexidade, ao processamento de informacéo, a solucdo de problemas e especializacdo), visto
que, a depender do conhecimento exigido para a realizacdo das tarefas, pode ndo haver
necessidade da formacdo de um Sistema de Memdria Transacional. Ou seja, mesmo em equipes
que adotam comportamentos de aprendizagem, o0 SMT néo se formaria em determinados casos,
dado que o conhecimento necessario para aquele tipo de atividade ndo demanda o
desenvolvimento de tal sistema, como em atividades operacionais padronizadas, em que 0
trabalho envolve movimentos repetitivos e ndo ha necessidade de desenvolvimento de
conhecimentos complexos para sua realizacdo. Assim, defende-se que essas caracteristicas
podem moderar a relacdo entre os comportamentos de aprendizagem e o Sistema de Memoria
Transacional.

Diante do exposto, o objetivo geral desta tese foi identificar preditores do Sistema de
Memodria Transacional associados a Gestdo do Conhecimento e aprendizagem de equipes,
considerando a natureza do trabalho com relacdo a sua complexidade e necessidade de
conhecimentos. Tendo em vista o que foi encontrado na literatura, a tese desdobrou-se nos
seguintes objetivos especificos:

1. Revisar a literatura sobre o Sistema de Memoria Transacional e apresentar medida

adaptada para amostras brasileiras.



2. Delimitar o escopo relacionado a Gestdo do Conhecimento e operacionalizar o

conceito.
3. Elaborar medida de Gestédo do Conhecimento.
4. Adaptar escala de clima para aprendizagem para o contexto brasileiro.
5. Adaptar a escala de desenho do trabalho, especificamente a categoria de

Caracteristicas do Conhecimento, para o nivel de equipes.

6. Identificar o poder preditivo da adocéo de praticas de Gestdo do Conhecimento,
do clima para aprendizagem e dos comportamentos de aprendizagem de equipes no Sistema de
Memo©ria Transacional, considerando a influéncia das caracteristicas do conhecimento exigidas

para o trabalho.

O modelo objeto do presente estudo estd representado na Figura 2, em que Sao

demonstradas as variaveis consideradas e as relacdes hipotetizadas.

Figura 2
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A presente tese estd organizada em seis capitulos, além desta apresentacéo e da conclusao.
Os capitulos estdo escritos em forma de artigos, com vistas a facilitar a compreensdo de cada
variavel do estudo e as caracteristicas das medidas utilizadas. Destaca-se que o estudo dois,
descrito no capitulo um, e os estudos descritos nos capitulos quatro, cinco e seis sdo provenientes
de uma mesma coleta. No capitulo um, descreve-se o Sistema de Memdria Transacional, seus
principais antecedentes e resultados relacionados, bem como o processo de adaptacdo da escala
para 0 portugués brasileiro e confirmacdo das evidéncias de validade. O capitulo dois aborda a
Gestdo do Conhecimento, modelos tedricos e formas de mensuragdo, chegando-se a necessidade
de elaboracdo de novo instrumento de medida, cujo processo de criacdo € relatado. Quanto ao
capitulo trés, trata-se de artigo ja publicado sobre o instrumento de medida do Clima para
Aprendizagem, em que é realizada validacdo fatorial e validagédo discriminante com o construto de
seguranca psicoldgica. O quarto capitulo apresenta a variavel comportamentos de aprendizagem.
No quinto, descreve-se 0 processo de adaptacdo do instrumento para mensurar caracteristicas do
conhecimento, antes no nivel individual, para o nivel de equipes. O capitulo seis descreve as
relacdes entre as variaveis e o teste do modelo hipotetizado, sendo, portanto, o objetivo final da
tese. Por fim, na conclusao, sdo ressaltados os principais avangos que a presente tese trouxe para
a literatura e as consequéncias praticas para esses achados, com indica¢fes de caminhos a serem

percorridos e alertas referentes ao estudo do conhecimento e aprendizagem em equipes de trabalho.
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Capitulo 1

Conhecimento em Equipes de Trabalho: Sistema de Memoria Transacional

O trabalho em equipes é uma importante forma de organizacdo que as empresas utilizam
para lidar com a necessidade de conhecimentos cada vez mais avangcados que permitam respostas
rapidas a mudancas contextuais. Pesquisa da Deloitte Capital Human Trends em 2019 encontrou
que 53% dos 10.000 respondentes veem melhora significativa do desempenho quando se adota
um modelo de organizacdo baseado em equipes de trabalho. Por isso, a organizacao do trabalho
em equipes tem aumentado significativamente e com projecdo de aumento ainda maior para 0s
proximos anos (Lacerenza et al., 2018). E importante ressaltar, contudo, que o valor de montar
equipes de trabalho com vistas a aproveitar diversos conhecimentos especializados reside em
seus membros conseguirem utilizar adequadamente as suas expertises Unicas e integra-las com as
dos outros membros (Nonaka & Takeuchi, 1995/1997). A combinacdo de conhecimentos e
habilidades permite um melhor aproveitamento dos recursos da equipe na busca pelo alcance dos
objetivos. Sendo assim, torna-se importante compreender melhor como esses conhecimentos
especializados sdo articulados e se tornam conhecimento da equipe, alavancando o desempenho.

O fenbmeno grupal que aborda o reconhecimento de expertises e as formas de
coordenacdo dos saberes dentro da equipe € o Sistema de Memoria Transacional, um sistema
cognitivo compartilhado que as equipes usam para codificar, armazenar e recuperar informagoes
(Wegner et al., 1991).

Considerando que no Brasil ainda ha poucos estudos sobre o tema e que a forma de

mensuracao esta entre as dificuldades em compreender melhor os processos relacionados ao
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conhecimento dentro de equipes (Coultas et al., 2014), o presente artigo objetiva conceituar essa
variavel, discutindo as formas utilizadas na literatura para operacionaliza-la, bem como

disponibilizar instrumento para sua mensuragdo no contexto nacional.

Sistema de Memoria Transacional

O Sistema de Memoria Transacional (SMT) foi estudado primeiramente em casais, sendo
definido como a interdependéncia cognitiva que faz com que eles pensem em conjunto de forma
diferente do que fariam individualmente (Wegner et al., 1985). Os estudos sobre esse tema foram
ampliados para grupos no contexto de trabalho com o objetivo de investigar como as equipes
coordenam informacoes e expertises. Assim, define-se 0 SMT como um sistema cognitivo
compartilhado que as equipes usam para codificar, armazenar e recuperar informacgoes (Wegner
etal., 1991).

O SMT é uma estrutura sociocognitiva que exerce um papel essencial na capacidade da
equipe de utilizar o conhecimento de seus membros (Kim et al., 2021). Ao abordar competéncias
necessarias as equipes de trabalho, Lacerenza e colaboradores (2018) classificam o Sistema de
Memo@ria Transacional como uma competéncia da equipe baseada em conhecimento. Esse
sistema também é visto como um misto entre processos e estados emergentes, que sdo estados
cognitivos, motivacionais e afetivos de equipes. Ele atua como mediador entre inputs e outputs
da unidade de trabalho (Mathieu et al., 2008). Resultados de pesquisa trazem evidéncias do papel
mediador desse Sistema, considerando suas dimensdes de credibilidade e coordenagéo, na

relacéo entre seguranca psicoldgica e desempenho da equipe (Kim et al., 2021).

12



Teoriza-se que o0 SMT bem desenvolvido pode facilitar a troca de informacdes e a
coordenacdo, enquanto reduz a carga cognitiva dos membros da equipe (Hollingshead, 1998).
Dessa forma, as pesquisas sobre o Sistema de Memoria Transacional encaminham respostas
sobre a utilizacdo de conhecimentos das equipes explicando como os membros desenvolvem,
compartilham e integram suas expertises. Assim, entende-se que o0 SMT melhora o desempenho
por dar aos membros acesso rapido e coordenado a expertises de todos da equipe, assegurando
uma quantidade suficiente de conhecimento relacionado a tarefa quando necessario (Lewis,
2004).

Além do desempenho, o SMT ¢é associado a diversos indicadores de efetividade grupal.
Ren e Argote (2011) separaram esses resultados em trés categorias: comportamentais, afetivos e
de desempenho. Em metanalise posterior, Zhou e Pazos (2020) demonstraram que ha efeito
significativo para resultados das trés categorias, sendo que os resultados afetivos, como
confianca na equipe e satisfacdo, sdo significativamente mais influenciados pelo SMT do que
resultados comportamentais e de desempenho.

Wegpner et al. (1985) defendem que o SMT € formado por dois componentes: um
estrutural, que consiste no mapa mental da localizacéo das expertises (chamado por Ren e
Argote, 2011, de memoria transacional), e um processual, relacionado a adquirir, codificar,
armazenar e recuperar informagdes. Assim, para se adquirir uma estrutura refinada do SMT, é
necessario que os membros da equipe engajem-se em processos de atualiza¢do de informacoes,
alocacdo da informagé&o e coordenacédo da recuperagdo do conhecimento.

O estudo do Sistema de Memdria Transacional encontra alguns obstaculos, dentre eles, a

divergéncia na sua definigdo (Lewis & Herndon, 2011). Apesar da explicitacdo da existéncia de
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dois componentes, ha autores que resumem o Sistema de Memoria Transacional em
conhecimento sobre quem sabe o qué (ex. Nawata et al., 2012; Goodman & Dabbish, 2011).
Contudo, essa definicdo é superficial (Coultas et al.,2014) e ignora a natureza dinamica do seu
funcionamento (Lewis & Herndon, 2011). Ren e Argote (2011), de forma alinhada a Lewis
(2003), denominam o componente estrutural (saber quem sabe o qué) de memoria transacional
(excluindo-se o termo “sistema’) ¢ defendem que o Sistema de Memoria Transacional é formado
por esse componente mais trés processos transacionais de codificar, armazenar e recuperar
informacao na memdaria grupal. Assim, a memoria transacional (compreendida como uma
estrutura de metaconhecimento) ndo seria suficiente para o desenvolvimento do SMT, sendo
necessario que os membros da equipe engajem-se nos processos transacionais. Esses processos
séo dinamicos e sao 0s mecanismos pelos quais 0s membros coordenam a aprendizagem e a
aquisicao de conhecimentos.

Para compreender melhor o que é a memdria transacional (componente estrutural do
SMT, também chamado de consciéncia de localizacdo de expertises), Lewis (2003) a define
como a memoria influenciada pelo conhecimento sobre o sistema de memdria de outra pessoa.
Guardar a informacéo sobre a memaria de outra pessoa depende de um processo de comunicagao
e interacdes interpessoais. A partir dai, a decisao de se aprender algo e lembrar novas
informacdes vai depender das expectativas nessas interagdes, reduzindo, assim, a necessidade de
que todos 0s membros esforcem-se para adquirir determinado conhecimento. Assim, a memoria
transacional (MT) desenvolve-se com base nas crencas sobre o conhecimento possuido por outra
pessoa e sobre a acessibilidade desse conhecimento. Pode-se definir, entdo, a MT como um

metaconhecimento sobre o que outra pessoa sabe, combinado com um corpo de conhecimento
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resultante dessa compreensdo. Sobre a relagdo entre a manifestacdo do Sistema de Memdria
Transacional (SMT) e a consciéncia de localizacdo de expertises, ha evidéncias de que eles estdo
relacionados, mas sao construtos distintos (Lewis, 2003), o que corrobora a defini¢do original de
Wegner (1991), que aponta esse conhecimento compartilhado como apenas parte do SMT.

As abordagens mais atuais do SMT adotam uma perspectiva que enfoca o processamento
de informacdes em grupo, buscando compreender como o conhecimento é distribuido e
combinado dentro de uma equipe. Nessa visdo, o individuo é considerado um processador de
informacdes, que recebe e atualiza o local e a distribuicdo da informacéo de forma continua.
Devido a ser um processo interno, o acesso direto ao SMT nao € possivel. Portanto, em estudos
experimentais (Liang et al., 1995; Moreland & Myaskovsky, 2000), foram utilizadas observacoes
feitas por juizes em relacdo a trés conjuntos de comportamentos que representam a manifestacédo

do SMT, a saber:

. Especializacdo: dominios diferentes de conhecimentos distribuidos entre os
membros;
o Coordenacéo das Tarefas: eficiéncia do trabalho por meio da coordenacéo de

quem sabe o0 qué;

o Credibilidade da tarefa: confianga no conhecimento dos outros membros.

Com o objetivo de proporcionar uma medida aplicavel em estudos em que a observagéao
direta é invidavel, como no contexto organizacional, foi desenvolvida uma escala de autorrelato

para avaliar a manifestacdo do SMT. A escala demonstrou evidéncias de validade em estudos de
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campo e, em um estudo de laboratorio, apresentou uma correlacéo significativa com os
resultados obtidos por meio da observacdo por juizes (Lewis, 2003). Portanto, tradicionalmente,
a manifestacdo do SMT passou a ser avaliada por meio dessas trés dimensdes.

As trés dimensdes podem ter relevancia diferenciada conforme o tipo de equipes. Lewis
(2003) encontrou que, ao realizar a analise fatorial do instrumento aplicado em equipes
funcionais (em que os individuos foram agrupados por afinidade em relacao as funcdes
exercidas) as cargas fatoriais sdo menores no fator especializacao, o que pode demonstrar que,
nesse tipo de equipe, esse fator € menos saliente do que em equipes de projeto, por exemplo.
Destaca-se gque essas trés dimensdes representam a manifestacdo do Sistema de Memoria
Transacional, mas ndo sdo componentes dele (Lewis & Herndon, 2011). Essas dimensfes
representam, em conjunto, a existéncia do SMT, mas nédo sao funcionais como indicadores do
processo de formacao dele.

Importante ressaltar que o Sistema de Memdria Transacional é um fenémeno de nivel
grupal, visto que ndo pode ser observada sua ocorréncia no individuo por se manifestar em
processos entre individuos. O Sistema de Memdria Transacional (SMT) é representacdo do uso
ativo da Mem@ria Transacional (MT) por duas ou mais pessoas para, cooperativamente,
armazenar, recuperar e comunicar informacgoes. Desse modo, enquanto a memdria transacional
pode existir na mente de um individuo, o Sistema de Memdria Transacional existe apenas entre
os individuos (Lewis, 2003). Assim, a distribuicdo de memorias e representagdes de
conhecimento transformam-se em uma propriedade do grupo (Liao et al., 2012). Dessa forma,
um fenébmeno que se inicia no individuo (memdria transacional) emerge para o nivel da equipe

por meio de processos de compilagéo, que séo definidos como a combinagéo de propriedades
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diferentes, mas relacionadas, do nivel inferior ou individual, que sdo articulados para a formacao
do construto no nivel superior ou coletivo (Kozlowski e Klein, 2000). Destaca-se que, na
articulacédo e na integracdo dos conhecimentos especializados, podem ocorrer falhas (Liao et al.,
2012). Ou seja, a formacao do SMT néo é automatica, sendo influenciada por variaveis
preditoras.

Apesar dos beneficios do SMT, ha ainda lacunas na compreensao sobre seus preditores,
especialmente considerando fatores sociais motivacionais (Peltokorpi, 2008). O modelo
integrativo proposto por Ren e Argote (2011) traz trés tipos de antecedentes do Sistema de
Memo@ria Transacional: inputs relativos a composicéo da equipe, como dados demograficos e
competéncias; inputs do nivel da equipe, como interdependéncia, comunicacdo, familiaridade;
inputs do nivel organizacional, como estresse agudo e distribuicdo geografica. Dentre esses
antecedentes, destaca-se a comunica¢do como um importante preditor desse sistema
(Hollingshead, 1998). Ressalta-se, entretanto, que ha evidéncias de que a maturidade do SMT é
influenciada pela comunicacéo face a face, mas ndo por outros tipos de comunicagdo, como e-
mails (Lewis, 2004).

Outro antecedente importante é a formacéo de equipes com diversidade de formacdes/
conhecimentos que influencia na construcdo inicial do Sistema de Memdria Transacional, sendo
a relagdo moderada pela familiaridade que os membros tém uns com os outros. Ou seja, quando a
familiaridade é alta, diferentes formaces influenciam mais positivamente o uso coordenado dos
conhecimentos em um primeiro momento. Entretanto, quando a familiaridade inicial é alta, mas

hé sobreposicdo de formagdes/ conhecimentos, o Sistema de Memaria Transacional, no
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momento da constituicdo da equipe, manifesta-se menos intensamente do que quando ha uma
situacdo de baixa familiaridade (Lewis, 2004).

Como o conceito de Sistema de Memdria Transacional tem relacdo intrinseca com o
conhecimento existente na equipe e sua utilizacéo, é importante compreender melhor seus
antecedentes e consequentes com o objetivo de possibilitar equipes mais efetivas. Por isso, 0
objetivo do estudo relatado no presente capitulo € discutir o conceito de SMT, bem como
disponibilizar instrumentos de medidas para manifestacdo do Sistema de Memdria Transacional
e para memdria transacional (componente estrutural do sistema) em portugués, a fim de
viabilizar estudos sobre o tema no contexto nacional. Tendo em vista a relevancia do
componente estrutural do SMT, considera-se importante também estuda-lo e aprofundar na

compreensdo das relacfes entre esses dois conceitos.

Memoria Transacional / Consciéncia da Localizacdo de Expertises

A consciéncia da localizacdo de expertises (ou saber quem sabe 0 qué) é o componente
estrutural do Sistema de Memdria Transacional. Apesar de 0 SMT nao ser apenas essa
identificacdo de expertises e depender do engajamento dos membros em processos transacionais
(Ren & Argote, 2011), ela é central para o desenvolvimento do sistema. Para Faraj e Sproul
(2000), o processo de coordenar expertises depende da diferenciagdo de conhecimentos e
habilidades que os membros da equipe possuem. He e colaboradores (2007) apontam ainda que a
consciéncia compartilhada sobre o conhecimento dos outros membros e suas expertises é um

indicador do quanto uma equipe desenvolveu o Sistema de Memdria Transacional.
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Reconhecer as expertises dentro de uma equipe auxilia na sua coordenacgéo e na sua
funcéo integrativa. Em situacdes simples, esse conhecimento é relevante para saber quem tem
determinada resposta a um problema. Em situagdes menos triviais, saber quem sabe o qué pode
auxiliar a escolher o especialista que serd mais efetivo na criagdo de uma solucao para problemas
(Faraj & Sproul, 2000). Percebe-se, assim, a relevancia dos membros da equipe identificarem
quais as expertises dos outros membros para maximizar o potencial de ganho do trabalho em
equipes. Esse conhecimento pode ser desenvolvido, por exemplo, por meio de treinamentos em
conjunto e comunicacao orientada para a tarefa (Ren & Argote, 2011).

Sabe-se também que o potencial de utilizar as informac@es Unicas de cada membro e
combina-las durante um processo de tomada de decisdo é uma das forgas do trabalho em grupo.
Contudo, ha pesquisas que demonstram que os grupos tendem a discutir pouco as informacdes
Unicas e discutir mais sobre conhecimento comum, exceto quando a maioria esta ciente das
diferentes expertises que o grupo possui (Baumann & Bonner, 2013).

Destaca-se que, apesar de nesse estudo investigarmos um momento especifico da
mem@ria transacional, ndo se trata de um conhecimento estatico, mas sim passivel de
obsolescéncia, especialmente em grandes grupos em gque ndo ha comunicacao frequente (Ren &

Argote, 2011).

Mensurar conhecimentos em equipes
A mensuracao de cognicdes em equipes e de seus estados emergentes é discutida
amplamente e encontra diversas dificuldades. Em revisdo de como os estados emergentes das

equipes séo mensurados, Coultas et al. (2014) destacaram recomendagdes para o estudo desses
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estados. Esses autores observam que, apesar de as recomendagdes propostas ndo serem novas,
elas ndo estdo sendo seguidas de forma consistente. Isso prejudica o avanco dos estudos na area.

Dentre os estados emergentes das equipes, esta o0 conhecimento. Cooke et al. (2000)
destacaram a importancia do conhecimento das equipes, visto que, em um ambiente de maior
complexidade, as atividades ultrapassam a habilidade de um sé individuo. Assim, torna-se
necessario o desenho do trabalho em equipe. Nessa publicacéo, os autores apontaram que a
auséncia de técnicas de mensuracao adequadas até aquele momento poderia ser o que faltava
para alavancar as teorizaces sobre o conhecimento das equipes (ja consolidadas a época) e
favorecer o avanco de pesquisas empiricas.

Um dos pontos destacados por Coultas et al. (2014) é que, quando se fala em cognicdes
compartilhadas, ha uma ambiguidade de interpretacdo. O compartilhado pode considerar tanto
conhecimentos iguais, similares ou complementares. Essa ambiguidade leva a conceitos
essencialmente distintos e que geram resultados diversos, como demonstrado em metanalise que
indicou que a composicao de conhecimentos ou a compilacdo desses eram preditores distintos do
desempenho, a depender do tipo de tarefa da equipe (DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010).
Percebe-se, portanto, a relevancia de definir adequadamente o conceito a ser medido e refletir
qual a melhor forma de ter acesso a cognicdo ou estado emergente em questéo.

Wildman e colaboradores (2012) destacam que, apds o artigo de Cooke et al. (2000),
houve um aumento significativo de publicacBes de cunho tedrico e empirico que investigam
construtos relacionados ao conhecimento de equipes. O conhecimento da equipe pode ser

dividido em quatro grandes grupos, relacionados: a tarefa; a equipe; aos processos; e as metas.
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(Wildman et al., 2012). Dentro dos conhecimentos relacionados a equipe, estdo o Sistema de
Memo@ria Transacional e a Localizacdo de expertise.

Sobre a forma de mensurar esses conhecimentos, Wildman e colaboradores (2014), ao
elaborarem recomendacdes sobre qual seria a fonte de dados adequada para a mensuragédo de
uma determinada cognicdo em equipe, apontam que, quando ha um conhecimento palpéavel,
deve-se ter acesso mediante autorrelato individual do préprio conhecimento, como uma prova de
aprendizagem, e ndo a partir do julgamento acerca do quanto se conhece sobre um assunto.
Apesar dessa recomendacdo, na pratica dos estudos empiricos realizados em organizacGes, nem
sempre € possivel encontrar equipes com caracteristicas similares para mensuracao direta de um
determinado conhecimento, sendo necessarias, portanto, medidas de percepc¢éo (julgamento).

Especificamente sobre mensurar Sistemas de Memdria Transacional, Zhou e Pazos
(2020) observaram, conforme descrito em revisao de literatura, que ha diferenca significativa nas
formas de mensuracdo e que os pesquisadores adotam diferentes tipos de medidas dependendo
da necessidade especifica da pesquisa ou do desenho. Recomenda-se que o Sistema de Memoria
Transacional, por emergir via compilacao, seja avaliado, por exemplo, por redes de ligacéo ou
padrdes de bifurcacdo (Kozlowski & Klein, 2000). Apesar dessa recomendacdo, a medida mais
utilizada é a perceptual proposta por Lewis (2003). O uso dessa medida € justificado pelo modelo
de variavel latente, visto que as trés dimensdes do instrumento (Especializa¢do, Coordenagéo de
tarefas e Credibilidade) séo as variaveis manifestas do SMT. Assim, a medida é apropriada para
predizer a existéncia ou os efeitos do SMT (Lewis & Herndon, 2011), considerando as trés
dimens6es em conjunto. King e Sweet (2021) propuseram que a analise de redes sociais poderia

ser utilizada para acessar 0 SMT. Para isso, utilizaram um instrumento de andlise de redes em
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que cada membro da equipe avaliou todos 0s outros nos seguintes critérios: especializagéo,
coordenacdo, prazer em trabalhar com aquela pessoa e confianca. A partir dessas respostas,
foram mensuradas a densidade, a reciprocidade e a transitividade. Contudo, a maior parte das
medidas utilizando essa técnica nédo se correlacionou com o SMT medido pela escala de Lewis
(2003). Além disso, o instrumento de Lewis (2003) explicou uma maior parte da variancia do
desempenho do que a anélise de redes. Assim, apesar de se compreender como relevante o
desenvolvimento do estudo do Sistema de Memdria Transacional por meio de outras medidas
que representem a emersdo via compilacdo, a medida de Lewis (2003) ainda € apropriada para

pesquisas, sendo que 0 SMT acessado por ela é inclusive melhor preditor de desempenho. Esse

fato justifica a adaptacdo da medida para o contexto brasileiro, a fim de se avancar na construcao

de modelos preditivos que contribuam para o conhecimento sobre o Sistema de Memoria

Transacional.

Diante do apresentado, foi realizada pesquisa com o objetivo de disponibilizar a escala de

manifestacdo do Sistema de Memdria Transacional e a de memdria transacional (componente

estrutural) para o contexto brasileiro, bem como analisar a relacdo entre esses dois construtos. A

pesquisa foi dividida em dois estudos, sendo o primeiro com o objetivo de adaptar as escalas e
encontrar evidéncias iniciais de validade, e 0 segundo teve objetivo de confirmar as evidéncias.

Em ambos, a relagéo entre os conceitos foi analisada.
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Estudo 01

Método
Participantes

O estudo foi realizado com amostra de conveniéncia composta por pessoas que trabalham
em equipes de diversas organizacdes (publicas e privadas) brasileiras e que responderam
questionario eletrénico compartilhado em redes sociais. Para a primeira escala apresentada no
questionario (Sistema de Memoria Transacional), houve 164 participantes. Ja a escala de Memoria
Transacional foi respondida por 161 participantes.

A maioria dos participantes era do sexo feminino (57,20%), com média de idade de 41,29
anos (d.p.=9,63). Os respondentes trabalhavam predominantemente em 6rgaos publicos (45%) ou

em empresa publica/economia mista (28,75%).

Instrumentos

Para o presente estudo, foram utilizadas duas escalas construidas originalmente em lingua
inglesa, uma para mensurar a manifestacdo do Sistema de Memoria Transacional e outra para
mensurar o componente estrutural (Memdria Transacional ou consciéncia de localizacéo de
expertises). Para o0 uso, os itens foram submetidos a um processo de adaptacdo para a lingua
portuguesa, passando por traducao, retraducéo, validacao de juizes e validacdo semantica.

A escala para mensurar o Sistema de Memoria Transacional utilizada foi construida e
publicada por Lewis (2003). Segundo revisdo realizada por Ren e Argote (2011), trata-se da
medida mais utilizada em estudos sobre o tema. Seu uso é recomendado para uniformizacéo da

mensuracao, o que pode diminuir divergéncias encontradas em pesquisas. O instrumento original
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¢ composto por 15 itens organizados em 3 fatores, cada um com 5 itens. O primeiro fator é
especializagao (0=0,80), que se refere a diferenciagdo da estrutura do conhecimento dos membros.
Um exemplo de item é “Cada membro possui um conhecimento especifico”. O segundo fator é
credibilidade (0=0,83), que se refere a crenca dos membros sobre a confiabilidade do
conhecimento dos outros membros, exemplificado pelo item: “Fico confortavel em aceitar
sugestdes de outros membros sobre meu trabalho”. Por fim, o fator Coordenagao (a=0,78) mensura
0 processamento do conhecimento de forma efetiva e orquestrada. Um exemplo de item desse fator
¢ “Trabalhamos de forma coordenada”. As respostas foram dadas em escala likert de 1 a 5,
variando entre Discordo Totalmente e Concordo Totalmente.

Ja a escala para mensurar a memoria transacional (componente estrutural do SMT) foi
publicada em inglés por Nawata e colaboradores (2020). A escala original unifatorial (a=0,79) é
composta por 4 itens que fazem referéncia apenas a consciéncia acerca da localizacdo da expertise,
como “Sabemos a quem perguntar sobre cada assunto”. A escala de respostas erade 1 a 5, variando

entre Discordo Totalmente e Concordo Totalmente.

Procedimentos
Traducéo e Adaptacdo do Instrumento

Os instrumentos descritos foram traduzidos para o portugués por pessoa fluente em inglés
e portugués. Depois, foram retraduzidos para o inglés por individuo que ndo conhecia a escala
original. Os resultados foram comparados e passaram por ajustes para maior clareza. Apos essa
etapa, a escala foi submetida a avaliagdo de um grupo de juizes, composto de pesquisadores

doutores com conhecimento em construcdo de instrumentos de medidas na area de
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comportamento organizacional. Esses juizes foram responsaveis por avaliar a discriminagédo do
item entre os fatores e a clareza da redacdo dos itens. Observou-se que os itens foram
adequadamente alocados, pelos juizes, no fator a que teoricamente pertenciam em 100% das
vezes. Em seguida, foram realizadas alteracGes sugeridas em relacéo a clareza do item. Essas
alteracdes foram conduzidas em grupo de pesquisa especializado em desempenho de equipes.
Por fim, foi realizada validacdo seméantica com representantes do publico-alvo, ou seja,
individuos que trabalham em equipes. Ajustes menores de redacao decorreram dessa ultima

etapa de validacéo.

Coleta de dados

A coleta de dados foi por meio de questionario eletrénico que foi disponibilizado e
divulgado em redes sociais, com foco em pessoas que trabalham em equipe. A confirmacéo
sobre ser membro de uma equipe de trabalho era feita na primeira pagina do questionario. Nessa
mesma pagina, respeitando os principios éticos que regem as pesquisas com 0s seres humanos,
foi apresentado o termo de consentimento livre e esclarecido, em que o participante concordava
em responder ao questionario, tendo ciéncia de que sua participacdo era voluntaria e de que ele

poderia parar de responder ao questionario a qualquer momento.

Analise de dados
Para avaliar a estrutura fatorial da escala de clima para aprendizagem, foi realizada uma
Analise Fatorial Exploratéria (AFE) pelo software Factor. Tendo em vista que os dados

apresentaram curtose multivariada, demonstrada pelo teste de Mardia, optou-se por utilizar a
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matriz policorica e 0 método de extracdo Robust Diagonally Weighted Least Squares (RDWLYS)
(Asparouhov & Muthen, 2010), que corrigem a distribui¢do ndo normal dos dados. Para a
decisdo sobre o nimero de fatores a ser retido, foram analisados os resultados da Analise
Paralela (Horn, 1965), o critério de Kaiser-Guttman, que estabelece o eigenvalue maior do que 1,
e a pertinéncia teorica. A rotacao utilizada foi a Robust Promin. Essa rotacdo é recomendada por
ser um método obliquo (apropriado para fatores que ndo séo independentes entre si), e por ter
como caracteristicas a simplicidade na solu¢do rotacionada e a estabilidade entre amostras
(Lorenzo-Seva & Ferrando, 2019).

A adequacdo do modelo foi avaliada por meio do indice de ajuste Comparative Fit Index
(CF1) e pelo indice de residuo Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Apesar de
haver discussdo sobre os limites de corte desses indicadores, na literatura encontra-se que o
RMSEA é considerado bom quando abaixo de 0,06 e aceitavel quando abaixo de 0,10. Ja o CFI é
considerado bom quando maior do que 0,95 e adequado quando maior do que 0,90 (Lai & Green,
2016).

A estabilidade dos fatores foi avaliada por meio do indice H, que mede qudo bem um
conjunto de itens representa um fator comum (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). Os valores de H
variam de 0 a 1. Valores altos de H (> 0,80) sugerem uma variavel latente bem definida, mais
provavel que seja estavel em diferentes estudos. Para avaliar a fidedignidade dos fatores, foram
obtidos os indices de alpha de Cronbach (mais utilizado) e o0 6mega de McDonald, que é menos
influenciado pela quantidade de itens no fator. Esses indices foram calculados no software

JAMOVI.

26



Resultados
Escala de Manifestacdo do Sistema de Memoria Transacional

Como pressuposto para a analise da estrutura subjacente aos itens da escala, foram
observados o teste de esfericidade de Bartlett (1091,6, gl = 66, p <0,001) e 0o KMO (0,71) que
demonstraram a fatorabilidade dos itens. A distribuicdo das respostas apresentou curtose
multivariada pelo teste de Mardia, contudo, a anélise realizada é robusta em relacdo a esse
pressuposto tendo em vista que, por considerarmos os dados da escala como ordinais, ja foi
utilizada a matriz policorica e o método RDWLS.

Para a definicdo da quantidade de fatores, o critério de Kaiser-Guttman indicou 3 fatores
e, na analise paralela, a quantidade de fatores indicados foi de 2 a 3 fatores. Com base nessas
informacdes e na pertinéncia tedrica, optou-se por uma solucdo com 3 fatores. Pela rotacdo
Robust Promin (Lorenzo-Seva & Ferrando, 2019), os itens dividiram-se conforme a estrutura
tedrica esperada, com excecdo do item 5 (os membros sabem quais sdo as especialidades de cada
um), que ndo apresentou carga fatorial maior do que 0,3 para nenhum dos fatores. O item 9 teve
carga fatorial acima de 0,3 em dois fatores, sendo que a maior carga (com diferenca acima de
0,1) foi no fator teorizado — Credibilidade. As cargas fatoriais dos itens estdo descritas na Tabela

1.
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Tabela 1

Estrutura fatorial da Escala de Manifestacdo do SMT — 15 itens

Itens Especializacio Credibilidade Coordenacéo

Fator 1 — Especializacéo

4. O conhecimento especifico de cada membro é

necessario para completar as demandas de trabalho. 0,81

3. Os membros possuem diferentes conhecimentos

entre si. 0.79
1. Cada membro possui um conhecimento especifico. 0,70

2. Tenho conhecimentos sobre atividades da minha

area que nenhum outro membro tem. 0.33

5. Os membros sabem quais sdo as especialidades de
cada um.

Fator 2 — Credibilidade

0,27 0,21 0,29

8. Confio nas informagdes que outros membros da

equipe trazem para discussao. 0,92

7. Considero o conhecimento dos membros do grupo

confiavel. 0,87

10. Néo confio no conhecimento especifico de outros

membros. 0,69

6. Fico confortavel em aceitar sugestdes de outros

membros sobre meu trabalho. 0,53

9. Verifico, em geral, as informagdes que recebo dos

outros membros. 0,31 0,52
Fator 3 — Coordenagdo

15. Existem dificuldades de coordenagdo para
completarmos as tarefas.

0,88
14. As tarefas sdo realizadas de maneira eficiente. 0,26 0,84
11. Trabalhamos de forma coordenada. 0,76
13. E comum recomecarmos o trabalho vérias vezes. 0,71

12. Ha poucos desentendimentos sobre as atividades a

realizar. 0,53

Nota: as cargas menores do que 0,20 foram omitidas. Fonte: dados da pesquisa.

Tendo em vista esse resultado, optou-se pela exclusdo do item 5. A exclusdo do item 5
alterou as cargas fatoriais dos demais itens da escala, entretanto, a diviséo entre os fatores

permaneceu igual. O item 9 (que apresentava carga maior que 0,3 em dois fatores) teve reducgéo

28



na carga fatorial nos dois fatores, entretanto, apenas no fator credibilidade, a carga fatorial
permaneceu acima de 0,3 (0,39).

Como analise complementar a estrutura fatorial e a qualidade dos itens, observou-se a
confiabilidade dos fatores por meio do alpha de Cronbach e do 6mega de McDonald, bem como
0 quanto a exclusdo de cada item influenciaria nos indices de confiabilidade. Para o fator de
especializacdo, o alpha de Cronbach foi de 0,68 e 0 6mega de McDonald de 0,73. Observou-se
que a retirada do item 2 (Tenho conhecimentos sobre atividades da minha area que nenhum outro
membro tem) aumentaria os indices para 0,75 e 0,76, respectivamente. Soma-se a isso que a
carga fatorial desse item (apds a exclusao do item 5) era baixa (0,32), por isso, optou-se pela sua
exclusdo da solucdo final.

No fator de credibilidade, o alpha de Cronbach foi de 0,71 e 0 6mega de McDonald de
0,76. Observou-se que a exclusdo do item 9 (Verifico, em geral, as informacdes que recebo dos
outros membros), que ja apresentava alguns problemas em relacéo a carga fatorial, aumentaria
esses indices para 0,77 e 0,79, respectivamente. Sendo assim, optou-se pela sua exclusdo da
solucdo final.

Por fim, no fator Coordenacéo, o alpha de Cronbach foi de 0,79 e o 8mega de McDonald
de 0,80. A exclusdo de nenhum item traria beneficios para a confiabilidade do fator. Assim, no
fator Coordenacdo foram mantidos os 5 itens. A estrutura fatorial encontrada apos as exclusoes

estd apresentada na Tabela 2.
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Tabela 2

Estrutura fatorial da Escala de Manifestacdo do SMT — 12 itens (solucdo final)

Itens Especializacio Credibilidade Coordenacéo

Fator 1 — Especializacéo

4. O conhecimento especifico de cada membro é 0.81

necessario para completar as demandas de trabalho. '

3. Os membros possuem diferentes conhecimentos 0.80

entre si. '

1. Cada membro possui um conhecimento especifico. 0,70
Fator 2 — Credibilidade

7. Considero o conhecimento dos membros do grupo 0.94

confidvel. '

8. Confio nas informag6es que outros membros da 0.91

equipe trazem para discussao. '

10. Né&o confio no conhecimento especifico de outros 068

membros. '

6. Fico confortavel em aceitar sugestdes de outros 057

membros sobre meu trabalho. '
Fator 3 — Coordenagéo

15. Existem dificuldades de coordenagdo para 0.86

completarmos as tarefas '

14. As tarefas sdo realizadas de maneira eficiente. 0,80

13. E comum recomegarmos o trabalho vérias vezes. 0,74

11. Trabalhamos de forma coordenada. 0,74

12. Ha poucos desentendimentos sobre as atividades a 0,54

realizar.
Orion 0,79 0,85 0,83
FDI 0,89 0,92 0,91
H-latent 0,79 0,84 0,83
Alpha de Cronbach 0,75 0,77 0,79
Omega de McDonald 0,76 0,79 0,80

Nota: as cargas menores do que 0,30 foram omitidas. Fonte: dados da pesquisa.

Os indices de ajuste do modelo final foram: CFI1=0,99 e NNFI=0,98. Na analise de

residuos, observa-se que o indice RMSEA foi de 0,055. Esses indices indicam a pertinéncia do

modelo com 12 itens e trés fatores.
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Escala de Memdria Transacional (consciéncia de localizacé@o de expertises)

A andlise dos pressupostos demonstrou a fatorabilidade dos itens, com o teste de
esfericidade de Bartlett (397,2, gl =6, p < 0,001) e 0 KMO (0,76). Apesar de a distribuicdo dos
dados ter apresentado curtose multivariada, por ter sido utilizada a matriz policérica, a analise
pode ser realizada, visto que esse método € robusto em relacdo ao pressuposto de distribuicao
normal.

A estrutura unidimensional da escala foi confirmada pelo critério de Kaiser-Guttman e
pela analise paralela. Além disso, o indice Unico, que avalia o quanto uma escala pode ser vista
essencialmente como unidimensional, foi 0,964, acima de 0,95 (valor minimo para ser

considerada unidimensional). Dessa forma, as cargas fatoriais sdo apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3

Escala de Memdria Transacional

Itens Carga Fatorial
2. Sabemos quem tem conhecimento sobre cada tarefa. 0,93
1. Sabemos a quem perguntar sobre cada assunto. 0,83

3. Entendemos por que cada tarefa é atribuida para

cada membro da equipe. 0.78

4. Quando acontecem problemas, sabemos como cada
um trabalha.

Nota: dados da pesquisa

0,68

Os indices de confiabilidade encontrados foram a=0,83 e w=0,84 (mega de McDonald).
Os indices de ajustes foram: CFI=0,99 e NNFI=0,97. Na anélise de residuos, observa-se que o
indice RMSEA foi de 0,118. Apesar de 0 RMSEA estar pouco acima do limite apontado na

literatura (0,10), o conjunto dos indices encontrados indicam a pertinéncia do modelo.
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Ap0s encontrar evidéncia de validade das escalas, foi analisada a correlagdo entre o0s
fatores do Sistema de Memdria Transacional e 0 componente estrutural, Memdria Transacional.

Essas relacGes estdo descritas na Tabela 4.

Tabela 4

Correlagdes — SMT e Memoria Transacional

Especializacdo  Credibilidade = Coordenagéo

SMT - Especializacéo —

SMT - Credibilidade 0,19 ** —
SMT - Coordenacéo -0,04 0,45 *** —
Memodria Transacional (MT) 0,20 ** 0,50 *** 0,56 ***

Nota: ** p < .01, *** p <.001, unicaudal. Fonte: dados da pesquisa.

A Memoria Transacional relaciona-se positivamente com todos os fatores do SMT, sendo
a correlacdo com a Credibilidade e Coordenacdo moderada (r=0,50 e r=0,56) e a correlagdo com
a Especializacdo fraca (r=0,20). O fator Especializa¢do ndo apresenta correlacdo significativa

com o fator Coordenagé&o.

Estudo 2
Método
Participantes
O estudo foi realizado com 2.654 funcionérios da area administrativa de uma empresa
publica com sede em Brasilia-DF e filiais em todo o territorio nacional. O questionario foi
direcionado exclusivamente aos funcionarios que ndo ocupavam cargos de gestdo. A média

aritmética da idade dos participantes foi de 50,16 anos (d.p. =8,75), enquanto a média de tempo
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de servico na empresa foi de 22,93 anos (d.p. = 18,10). Entre os participantes que forneceram
informacdes sobre sua escolaridade, 48,7% possuem pos-graduacdo (stricto ou lato sensu). A
maioria dos respondentes esta em trabalho presencial (77%) e estdo vinculados a sede da

empresa, em Brasilia.

Instrumentos

Para o presente estudo, foram utilizados os dois instrumentos mencionados no estudo
anterior, com a retirada dos itens 2, 5 e 9 do instrumento de manifestacdo do SMT, conforme
descrito nos resultados da analise fatorial exploratoria. Os itens foram respondidos em escalas

likert de cinco pontos, variando entre “Discordo totalmente” e “Concordo totalmente”.

Procedimentos de Coleta de dados

A distribuicdo do questionario foi realizada de forma eletrénica para o e-mail de 10.053
empregados que ndo exerciam fungdo gerencial em uma empresa publica com sede em Brasilia e
unidades administrativas em todo territorio nacional. Desses, 2.654 (27% do total) responderam
ao questionario. Na primeira pagina, foram apresentadas informac@es ao participante que
esclareciam sobre o estudo e indagavam se ele concordava em responder ao questionario, tendo
ciéncia de que sua participagdo era voluntaria e de que ele poderia parar de responder ao
questionario a qualquer momento, respeitando, assim, os principios éticos que regem as

pesquisas com seres humanos.
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Procedimentos de Anélise de dados

Foram realizadas analises fatoriais confirmatorias no software JASP com o objetivo de
avaliar as estruturas encontradas no Estudo 1. A analise foi implementada utilizando o método de
estimacéo para dados categéricos Robust Diagonally Weighted Least Squares (RDWLS)
(DiStefano & Morgan, 2014; Li, 2016). Para avaliar a adequacdo da escala, foram utilizados os
seguintes indices: qui-quadrado (néo deve ser significativo); razdo do qui-quadrado pelos graus
de liberdade, que deve ser <5, Comparative Fit Index (CFI) e Tucker-Lewis Index (TLI), ambos
devem ser > 0,90 para ser adequado e > 0,95 para ser bom; Standardized Root Mean Residual
(SRMR) e Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), que deve ser < 0,06 para ser
bom e, para ser aceitavel < 0,10 (Lai & Green, 2016).

Para avaliar a fidedignidade dos fatores, foram avaliados os indices de alpha de Cronbach
(mais utilizado) e o dmega de McDonald, que € menos influenciado pela quantidade de itens no

fator. Esses indices foram calculados no software JAMOVI.

Resultados
Escala de Manifestacdo do Sistema de Memoria Transacional

Para confirmar a estrutura tridimensional do instrumento com 12 itens, foi realizada
analise fatorial confirmatdria. Nessa analise, apesar de o teste do qui-quadrado ser significativo
(x2=1865,64, gl=51) e a razdo de qui-quadrado por graus de liberdade encontrada ser elevada
(36,58), verifica-se que os indices de ajuste de CFI, TLI e SRMR apoiaram o modelo, sendo esse
altimo de forma marginal (respectivamente 0,982; 0,977; e 0,078). Entretanto, 0 RMSEA foi

acima do aceitavel (0,116).
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Para melhor entender os resultados encontrados, foram avaliados os indices de
modificacdo, que indicaram algumas cargas cruzadas, bem como algumas covariancias. Ao
avaliar as covariancias, destaca-se a indicacao da existente entre os itens 3 e 5 de coordenacgéo
(IM=647,99). As cargas fatoriais variaram, no fator Especializacdo entre 0,68 e 0,85, para
Credibilidade entre 0,42 e 0,96, e para o fator Coordenacéo entre 0,33 e 0,90. O modelo com

todos os itens e com as cargas fatoriais esta representado na Figura 1.

Figura 1

Representacdo do modelo com 12 itens — Sistema de Memdria Transacional

053 043 027

Os indices de confiabilidade encontrados nessa solugdo foram de: especializagao (a=0,74
e =0,74); credibilidade (a=0,73 e ©®=0,79); coordenacdo (0=0,73 ¢ ®=0,76). Observou-se que a
carga fatorial do item 03 do fator Coordenagéo era menor do que 0,40 (0,33). Associando com o
fato da covariancia relatada anteriormente, optou-se pela retirada do item. Além disso, a retirada
do item 04 do fator credibilidade aumenta o indice alfa em 0,09. Sendo assim, esse item também

foi retirado. Dessa forma, a solucdo final indicada dessa escala é de 10 itens, o que resulta em um
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teste qui-quadrado ainda significativo (y2=306,321 gl=32), mas a razdo de qui-quadrado por graus
de liberdade ficou em 9,57. Os indices de ajuste apoiam melhor esse novo modelo, com todos 0s
parametros dentro do indicado: CFI=0,997; TLI=0,996; SRMR=0,037; RMSEA=0,057. Os
indices de confiabilidade, alpha de Cronbach e dmega de McDonald foram respetivamente:
Especializacdo a=0,74 e ®=0,74; Credibilidade a=0,83 e ®=0,84; e Coordenacao a=0,74 e
®=0,78.

O modelo com 10 itens teve cargas fatoriais que variaram entre 0,69 e 0,84 para o fator
Especializacdo; 0,69 e 0,96 para o fator Credibilidade e 0,33 e 0,90 para o fator Coordenacao.
Destaca-se que a menor carga fatorial do fator Coordenacao € de um item que possui sentido
invertido, o que pode ter influenciado esse resultado. A representacdo do modelo é apresentada

na Figura 2.

Figura 2

Representacdo do modelo com 10 itens — Sistema de Memdria Transacional

0.43

0.29 0.89
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Escala de Memdria Transacional (consciéncia de localizacé@o de expertises)

Considerando a estrutura unifatorial da escala, que congrega 4 itens, ao realizar a analise
fatorial confirmatdria os indices obtidos foram contraditorios. O teste do qui-quadrado foi
significativo (¢2=278,73, gl=2) e a razdo de qui-quadrado por graus de liberdade foi elevada
(139,37). Entretanto, ao analisar os demais indices de ajuste, observou-se que os indices de CFl,
TLI e SRMR apoiaram o modelo (respectivamente 0,998; 0,994; e 0,039). O RMSEA foi acima
do aceitavel (0,228).

Para melhor entender os resultados encontrados, foram avaliados os indices de
modificacdo, que indicaram elevada covariancia residual entre os itens, em especial entre os itens
3e4d (IM=278,46) e os itens 1 e 2 (IM = 278,46). Analisando a matriz de correlacdo entre 0s
itens, observou-se que todos apresentaram alta correlacédo entre si (acima de r=0,5). Em especial,
os itens 1 e 2 estdo correlacionados em r=0,86, o0 que representa 74% de variancia comum.

Uma analise do contetdo dos itens indica certa redundancia, sendo que o primeiro
ressalta o comportamento de perguntar a pessoa, enguanto o segundo se restringe ao
conhecimento (1- Sabemos a quem perguntar sobre cada assunto; 2 — Sabemos que tem
conhecimento sobre cada tarefa.). Entretanto, os dados indicam ainda uma variancia Unica de
26%. Ao indicar a covariancia desses dois itens no modelo (que é de 0,19), os indices de ajuste
melhoram, inclusive 0 RMSEA, que passa a apoiar o modelo reespecificado. Entretanto, ha
diminuicgdo das cargas fatoriais e dos indices de confiabilidade. Assim, optou-se pela manutencéo
dos dois itens sem a indicagdo da covariancia. As cargas fatoriais, que variaram entre 0,85 e

0,95, também estdo descritas na Figura 3. Ainda, a escala obteve bons indices de confiabilidade,
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sendo a=0,91 e w=0,94, complementando as evidéncias de que 0 uso dessa escala é adequado no

contexto estudado.

Figura 3

Representacdo do modelo — Memoria Transacional

0.9 0. 0.85 0.86

Para confirmar as relac6es encontradas no Estudo 1 entre os fatores do Sistema de

Memo@ria Transacional e o componente estrutural, Memdria Transacional, foi analisada a

correlacdo com os dados da amostra do Estudo 2. Essas relagdes estdo descritas na Tabela 5.

Tabela 5

Correlacdes — SMT e Memoria Transacional

Especializacdo Credibilidade Coordenacéo
SMT - Especializagéo -
SMT — Credibilidade 0,50* -
SMT - Coordenacao 0,36* 0,59* -
Memodria Transacional (MT) 0,42* 0,56* 0,68*

Nota: *p < 0,01, bicaudal. Fonte: dados da pesquisa
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Assim como no estudo anterior, a Memoria Transacional relaciona-se positivamente com
todos os fatores do SMT, sendo todas de magnitude moderada. Da mesma forma que no estudo
anterior, a maior correlagcdo é com o fator Coordenacéo e a menor com o fator especializacao.
Todos os fatores de Sistema de Memoria Transacional se correlacionam entre si, sendo que a
correlacdo entre Coordenacao e Especializacdo, que no estudo anterior ndo foi significativa, tem

tamanho de efeito fraco (r=0,36).

Discussao

Em um contexto com rapidas mudancas em que o conhecimento é um valorizado ativo
organizacional, compreender 0s mecanismos gue otimizam a utilizacdo do conhecimento dentro
de equipes é primordial para alcance de resultados da empresa. O potencial de usar o
conhecimento Unico de cada membro e combinar, por exemplo, em um processo de tomada de
decisdo grupal é uma das grandes forcas de uma equipe (Baumann & Bonner, 2013). Assim, ndo
basta ter uma equipe com diversas especialidades, mas deve-se saber quem sabe o qué, de
maneira a coordenar as atividades e assim ter um Sistema de Memdria Transacional efetivo, que
envolva, além da especializacdo, a credibilidade e a coordenacdo. Nesse sentido, disponibilizar,
para o contexto nacional, medidas que ja sdo amplamente utilizadas nos estudos divulgados na
literatura internacional, buscando viabilizar pesquisas e diagnosticos organizacionais, foi o
objetivo do presente artigo.

Os dois instrumentos analisados neste estudo apresentaram evidéncias consistentes de

uma boa estrutura fatorial. A escala de mensuracéo da manifestacdo do Sistema de Memdria
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Transacional mostrou uma estrutura interna composta pelos trés fatores teorizados, com cargas
fatoriais adequadas. Os indices de ajuste de modelo (CFI, NNFI e RMSEA) corroboraram a
pertinéncia de retencédo dos trés fatores. Além disso, os valores que indicam a sua replicabilidade
(H-index) também foram maiores do que 0,80, ou bem préximos (0,79, no fator especializacéo).
Esse dado demonstra que a estrutura fatorial tendera a se manter estavel em outras amostras. A
confiabilidade dos fatores da escala de manifestacdo do SMT foi evidenciada pelo alpha de
Cronbach (0,75 a 0,79 no primeiro estudo; 0,74 a 0,83 no segundo estudo) e pelo dmega de
McDonald (0,76 a 0,80; 0,74 a 0,84 no segundo estudo), demonstrando que ha consisténcia
interna nos fatores.

A escala proposta para mensurar a Memoria Transacional (consciéncia da localizacao de
expertises) também apresentou cargas fatoriais satisfatdrias (0,68 a 0,93), sendo que o item
“Sabemos quem tem conhecimento sobre cada tarefa” foi o mais representativo do conjunto. A
consisténcia interna no primeiro estudo, avaliada pelo alpha de Cronbach e pelo 6mega de
McDonald (0=0,83; ®=0,84), também foi satisfatoria e a estrutura unifatorial foi corroborada
pelo indice Unico, que demonstrou gque esse conjunto de itens é essencialmente unidimensional.
O estudo 2 confirmou os resultados dessa analise, obtendo indices de confiabilidade ainda
maiores (a=0,91 e w=0,94).

Assim como os achados de Lewis (2003), em que a Memoria Transacional (componente
estrutural) relaciona-se com o0 SMT, os dados da presente pesquisa, em seus dois estudos,
mostraram correlagéo entre os fatores do SMT e o componente estrutural (MT). Entretanto, essa
associagéo variou entre fraca e moderada, evidenciando que efetivamente se trata de construtos

distintos, ainda que relacionados. A maior correlacdo encontrada foi entre a Memoria
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Transacional e o fator Coordenagdo do SMT (r=0,56 no Estudo 1 e r=0,68 no Estudo 2),
reforcando os achados de Faraj e Sproul (2000) de que o processo de coordenar expertises
depende da diferenciacéo de conhecimentos e habilidades que os membros da equipe possuem.

Ainda na analise da matriz de correlacdes, no Estudo 1, verifica-se que o fator
coordenacdo ndo apresenta correlagdo com o fator especializacdo. Uma possivel explicacdo para
esse achado € de que, a especializacdo, em alguns casos, pode resultar em problemas de
coordenacdo, anulando a relacdo total entre as variaveis. Esse fato reforca o alerta de Lewis e
Herndon (2011) de que, para se afirmar a existéncia de um SMT bem desenvolvido, ndo basta o
escore alto em apenas uma dimensdo do instrumento. As trés dimensdes devem ser analisadas
em conjunto. Na pratica, ao formar equipes, nao é suficiente simplesmente reunir especialistas de
diversas areas. E essencial que eles saibam coordenar os conhecimentos e estabelecer confianca
mutua em relacdo as respectivas experiéncias.

Ja no Estudo 2, ha correlacao significativa entre essas duas dimens6es do SMT. Destaca-
se que os participantes nesse estudo sdo de uma mesma empresa e, conforme descrito, possuem
elevado tempo de empresa (em média 23 anos), o que pode implicar em maior familiaridade
entre eles. Dessa forma, a correlacdo encontrada vai na mesma direcao dos achados de Lewis
(2004) em que grupos com familiaridade alta, diferentes formacdes (que naturalmente implicam
em maior especializac¢do) influenciaram mais positivamente o uso coordenado dos
conhecimentos, relacdo essa que seria oposta em ambientes com baixa familiaridade entre os
membros.

Ambos os estudos apresentam a limitacdo de utilizar amostra por conveniéncia, sendo

que o primeiro foi feito com respostas obtidas decorrentes de adesao de link divulgado em rede
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social e 0 segundo trabalha com apenas uma organizacao (o que dificulta a generalizacdo de seus
dados). Sendo assim, ha viés amostral nos participantes. Desse modo, outros estudos com
amostras diversificadas sdo recomendados. Além disso, nao foi possivel, no Estudo 1, acessar a
qual tipo de equipe as respostas se referiam (funcional, temporérias). Pela amostra predominante
de 6rgédos e empresas publicas, supBe-se tratar-se prioritariamente de equipes funcionais, o que
pode ter influenciado nos resultados relatados. A analise confirmatdria também foi realizada em
amostra similar (empresa publica com predominancia de uma estrutura organizada com equipes
funcionais). Sugerem-se estudos futuros em equipes de projetos com todos os itens da escala
original para verificar se a estrutura com 10 itens é de fato a mais adequada nos diferentes tipos
de equipes brasileiras.

Ha limitacdes acerca da forma de mensuracdo. Neste estudo, utilizou-se medidas de
percepcao para acessar 0s construtos de interesse. Contudo, tanto o Sistema de Memoria
Transacional quanto a Memoria Transacional (componente estrutural) tém recomendacdes de
mensuracao de forma distinta. Kozlowski e Klein (2000) indicaram que o Sistema de Memoria
Transacional, por se tratar de um construto no nivel de equipe que emerge via compilacéo, seria
melhor acessado por redes de ligacdo ou padrdes de bifurcacdo. King e Sweet (2021) utilizaram
analise de redes para mensurar o Sistema de Memdria Transacional e compararam com a escala
de Lewis (2003) ora traduzida neste estudo. Os achados demonstraram que a escala de percepgéo
foi melhor preditora dos resultados da equipe do que a anélise de redes, entretanto, ela ndo é
suficiente para captar a esséncia do construto estudado e para compreender a dinamica envolvida
na sua emersdo. Destaca-se que a escala de Lewis (2003) apresenta trés dimensdes da

manifestacdo do SMT, mas que ndo sdo componentes dele. Elas, em conjunto, indicam um SMT
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bem desenvolvido, mas sua mensuragdo nao € adequada para avaliar o processo relacionado a
formacdo do SMT. Sendo assim, 0 avanc¢o de outras formas de mensuracao desse construto,
como redes de ligacao ou padrdes de bifurcacao, deve fazer parte da agenda de pesquisa sobre o
tema.

Ja a Memdria Transacional se trata de um conhecimento sobre a localizacdo das
expertises dentro da equipe. Por ser um conhecimento palpavel, Wildman e colaboradores (2014)
consideram que o autorrelato individual do conhecimento é mais aconselhado para medir esse
tipo de cognicdo do que percepcao. Assim, o ideal seria perguntar diretamente sobre quem séo 0s
especialistas sobre cada conhecimento na area e verificar a concordancia dos dados obtidos a fim
de avaliar a existéncia da memoria transacional. Entretanto, como cada equipe tem
conhecimentos relevantes diferentes, muitas vezes, estudos preditivos que envolvam grande
quantidade e diversidade de equipes podem se tornar invidveis ao se considerar apenas a medida
direta. Propde-se um estudo em que se compare a medida disponibilizada neste capitulo com
uma medida direta, a fim de verificar a confiabilidade da percepcao para medir essa variavel.

Com a disponibilizacdo dessa escala, viabiliza-se uma agenda de pesquisa nacional para
investigar preditores e consequentes do Sistema de Memdria Transacional, bem como investigar
a diferenca de comportamento e de papel entre 0 SMT e seu componente estrutural (consciéncia
de localizacdo de expertises). A melhor compreensdo dessas variaveis pode facilitar a formacgéo e
0 desempenho de equipes em um contexto de grandes transformagdes, em que, para realizagao

do trabalho, sdo necessarios diferentes tipos de conhecimento.
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Capitulo 2

Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento (GC) é vista como elemento chave para que as organizacoes
revejam seus processos de trabalho visando a melhoria da sua eficiéncia e da sua eficécia.
Nonaka e Takeuchi (1995/1997) foram grandes influenciadores da area ao reforcar o papel da
abordagem da gestdo voltada a criagdo de novos conhecimentos como fator critico na
competividade das empresas japonesas. Para esses autores, a abordagem de GC transcende a
organizacdo como maquina de processamento de informac6es objetivas, visdo preconizada pela
administracao ocidental, e envolve também explorar insights tacitos e subjetivos de individuos e
disponibiliza-los para enriquecimento do trabalho realizado e para discussdes em grupos na
organizacéao.

Quanto maior a complexidade do ambiente, mais o conhecimento torna-se central para a
organizacdo. Dessa forma, para se manter competitiva na atual economia baseada no
conhecimento, uma empresa deve ser vista ndo s6 como um portfolio de produtos e servi¢os, mas
também como um portfélio de competéncias (Prahalad & Hammel, 1995/2005), o que envolve
0s conceitos de conhecimento organizacional e capital intelectual.

O interesse em processos relacionados ao conhecimento dentro do ambiente
organizacional fez com que pesquisadores de diversas abordagens desenvolvessem seus
trabalhos sobre o tema. Essa natureza interdisciplinar da gestdo do conhecimento é de um lado
sua forca e de outro sua fraqueza (Alvares et al., 2020). A contribui¢do de uma pluralidade de

perspectivas oferece uma rica visdo da area. Ao mesmo tempo, tantos aportes disciplinares

49



comprometem o entendimento nuclear da area e dispersam sua fundamentacao tedrica. Diversos
autores empenharam esforcos em revisar a literatura da area, organizando-a, quer seja por
processos e abordagens (Singh & Gupta, 2014; Neves et al., 2018; Alvares et al., 2020) ou por
variaveis correlacionadas (Braquehais et al., 2017; Bastos, Cordeiro & Drohomeretski, 2019),
por exemplo. Entretanto, as tentativas de integracédo da literatura de GC séo predominantemente
tedricas, com pouco trabalho empirico que vise a elaboracdo de modelos tedricos integrativos
(Singh & Gupta, 2014).

Diante dessa pluralidade, conceituar gestdo do conhecimento ndo é uma tarefa facil, por
abranger, mas ndo ser apenas, tecnologia, direcionadores, estratégias de negdcio e cultura. A
falta de um conceito Unico pode ter atrasado a evolugdo da Gestdo do Conhecimento (Frappaolo,
2002) enquanto area, e a existéncia de diversas definicdes sobre GC dificulta sua aplicacéo
efetiva. Apesar de, em alguns estudos, ser vista como um unico fenémeno (Singh & Gupta,
2014; Pais, 2014), ha vertentes tedricas que compreendem a GC como area do conhecimento,
como a de Corréa e colaboradores (2021) que definem GC como um campo de pesquisa que
busca articular a relacdo entre as diversas dimensfes organizacionais para a alavancagem do
conhecimento. Outro autor que considera GC de forma ampla é Alvarenga-Neto (2005), que
defende que ela ndo deve ser entendida como uma variavel Unica, mas como um repensar da
gestdo organizacional considerando a era do conhecimento. Esse autor construiu um modelo
conceitual a partir de trés pilares: 1) fatores de competitividade a partir de uma concepcéo
estratégica da informacao e do conhecimento; 2) abordagens gerenciais e ferramentas, ancoradas

na concepcao estratégica do primeiro pilar; e 3) criacdo de um contexto capacitante, com
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condicdes favoraveis para o aprendizado e uso da melhor informacao e do melhor conhecimento
disponivel.

No modelo de Alvarenga-Neto (2005), observa-se que variaveis ja estudadas no
comportamento organizacional, como aprendizagem no nivel organizacional e de equipes, clima
organizacional, dentre outros, sdo propostas como elementos que contribuem para a gestao do
conhecimento da empresa. Por isso, entende-se importante, ao estudar Gestdo do Conhecimento,
a delimitacdo especifica do que seria sua operacionalizacdo para a pesquisa, a fim de que se
possa agregar achados de diferentes areas para avanc¢os na compreensao dos fenémenos
envolvidos.

A esséncia subjacente as abordagens que se dedicam ao estudo da Gestdo do
Conhecimento esta na conviccao de que a capacidade de uma empresa em desenvolver, utilizar e
tirar proveito do conhecimento por meio da aprendizagem constitui a Unica fonte de vantagem
competitiva sustentavel (Seleim & Khalil, 2011). Nesse contexto, ao discutir Gestdo do
Conhecimento, um conceito correlato € o capital intelectual, considerado como a base do
conhecimento organizacional (que pode ser tanto individual quanto coletivo). Apesar de se
aceitar a existéncia de uma relacdo entre esses dois conceitos, ainda persiste um entendimento
limitado sobre como as organizacgdes criam e acumulam seu capital intelectual por meio de uma
gestdo dinamica do conhecimento (Seleim & Khalil, 2011). Como resultado da relevancia da
compreensdo do conhecimento organizacional, diversas teorias e modelos foram desenvolvidos,

tanto para aplicacao préatica quanto para estudos académicos.
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Dentre os modelos de aplicacao pratica destaca-se o desenvolvido pela Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), que, em seu modelo de referéncia, organiza as
praticas de Gestdo do Conhecimento em quatro abordagens (Saito, 2019), a saber:

1) Informacdo e contetdo — concentra-se no conhecimento explicito, ou seja,
naquele passivel de ser registrado e pode ser exemplificada com préaticas como
preenchimento e disponibilizacdo em repositdrios de guias, manuais etc.

2 Interacdo e colaboragdo — focada no conhecimento tacito (aquele que resulta da
vivéncia e é dificil de ser externalizado). Comunidades de praticas sdo exemplos
dessa abordagem.

3) Aprendizagem e educacdo — inclui métodos formais de aprendizagem, como
treinamento, mas também outras acdes, como curadoria, trilhas de aprendizagem
etc.

4) Inteligéncia e Inovacdo — voltada para adquirir conhecimentos externos e envolve
desde benchmarking até ferramentas de business intelligence.

Essas abordagens ainda ndo foram estudadas de forma empirica, apesar de servirem como
modelo norteador em algumas empresas associadas a SBGC. Elas estdo contidas em um modelo
para avaliacdo de maturidade, composto por 3 dimensdes (Fukunaga & Saito, 2017): Negdcio,
Gestdo do Conhecimento (processos e préaticas de GC) e Ambiente Facilitador. Os autores
defendem dois pressupostos: que a GC deve apoiar 0 negdcio e que deve haver um ambiente
facilitador para a adocéo da GC. Nesse modelo, os processos e préticas de GC, de acordo com as
abordagens supracitadas, devem ser adotados a partir de objetivos identificados em diagndsticos

levantados nas duas outras dimensdes (ambiente facilitador e negdcio da organizacéo).
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Além dessa proposta, hd um modelo de referéncia para a Gestdo do Conhecimento
direcionado a administracdo publica, proposto por Batista (2012), que contempla 6 componentes:

° direcionadores estratégicos da organizacao;

° viabilizadores da GC, que sdo lideranca, tecnologia, pessoas e processos da
organizacdo, e podem ser chamados também de fatores criticos de sucesso;

° processos de GC, que, por esse modelo sdo: aplicar, identificar, criar,
compartilhar e armazenar;

° ciclo KDCA (em analogia ao ciclo PDCA), em que o “K” representa
“knowledge” e ¢ a etapa do planejamento da gestdo do conhecimento, o “D” ¢ a etapa de
execucdo do plano, o “C” a etapa de monitoramento ¢ o “A” a etapa de corrigir ou armazenar o
conhecimento;

° resultados da GC, que engloba tanto os imediatos (a aprendizagem), quanto os
finais (incremento da capacidade do individuo, da equipe e das organizacdes);

) partes interessadas, que se refere aos atores beneficiados com a GC, assim como a
identificacdo das suas expectativas.

Nesse modelo, nota-se uma tentativa de integrar diversos campos do conhecimento para
simplificar a aplicacdo da GC em organizacfes publicas. No entanto, a abordagem da
interrelacdo entre eles é tratada de forma superficial com escassez de estudos empiricos que
evidenciem essas relagdes, visto que a literatura € predominantemente composta por estudos de
caso de natureza descritiva.

Outro modelo proposto é o de Gestdo do Conhecimento holistica, de Corréa e

colaboradores. (2021), que a definem como uma forma de gestéo que se relaciona de maneira
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reciproca com outros temas e areas da organizacao para promover processos e atividades
baseadas no conhecimento, com o objetivo de alcancar metas desejadas pela organizacdo. Assim,
faz-se uso de diversos campos do saber para formulacdo de um modelo que promova o aumento
do conhecimento com vistas a melhores resultados organizacionais. Nesse modelo, os autores
definiram 13 dimensdes ou fatores criticos da Gestdo do Conhecimento: Estratégia; Lideranca e
Suporte dos Gestores Seniores; Equipe de GC; Recursos (financeiros, humanos materiais e de
tempo); Processos e Atividades; Gerenciamento de Recursos Humanos; Treinamento e
Educacdo; Motivacdo; Trabalho em Equipe; Cultura; Tecnologia da Informacéo; Mensuracgéo;
Projeto Piloto.

No campo préatico, em 2018, foi lan¢ada a norma 1SO 30.401 para ajudar empresas a
implementar a Gestdo do Conhecimento de forma eficaz. Ela visa a apoiar organizacdes na
criacdo de valor por meio do conhecimento. A norma destaca que ndo ha uma definicdo universal
de Gestdo do Conhecimento, e que cada organizacao deve encontrar suas proprias solucdes. Os
requisitos da norma incluem definir o escopo, entender o contexto, criar facilitadores como uma
cultura favoravel, lideranca ativa, planejamento e alocacao de recursos, monitoramento da
operacdo e processos de melhoria continua.

Os processos de Gestdo do Conhecimento variam entre os autores e alguns exemplos

estdo dispostos no quadro da Tabela 1.

Tabela 1

Processos de Gestdo do Conhecimento

Autor (ano) Processos de GC

Pais (2014) 1) criagdo e aquisicdo;
2) atribuigdo de sentido;
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3) partilha e difusdo;

4) memdria organizacional;
5) medicéo;

6) recuperacao.

Gao, Chao e Liu (2018) 1) armazenamento de conhecimento;
2) transferéncia de conhecimento;
3) aplicacdo de conhecimento;
4) criagdo de conhecimento.

Singh e Gupta (2014) 1) criacdo do conhecimento;
2) compartilhamento de conhecimento;
3) retencdo do conhecimento.
*0s dados empiricos demonstraram uma quarta
dimenséo: Suporte de conhecimento acionével.

Fukunaga (2017) 1) criagdo do conhecimento;
2) captura do conhecimento;
3) organizacdo do conhecimento;
4) armazenamento do conhecimento;
5) disseminacéo do conhecimento;
6) aplicacdo do conhecimento.

Seleim e Kalhil (2011) 1) aquisicao de conhecimento
2) criacéo de conhecimento
3) documentacdo do conhecimento
4) transferéncia de Conhecimento
5) aplicacdo de Conhecimento

Observa-se que ha certa homogeneidade, especialmente ao considerar que alguns dos
termos tém significados proximos, como retencdo e armazenamento. Nota-se também que o
processo de compartilhamento (transferéncia) de conhecimento € estudado na literatura, tanto
para identificar fatores que o facilitam (ex. Zhao et al., 2020; Wang et al., 2021;) quanto para
compreender a ocorréncia do comportamento oposto, de esconder conhecimento (ex. Ma &
Zhang, 2021; Huo et al., 2016). Esses comportamentos (relacionados ao processo de
transferéncia de conhecimento) s&o variaveis que possuem quantidade consideravel de estudos
sobre seus preditores. Em reviséo de artigos publicados no Journal of Knowledge Management

no periodo entre 2010 e 2015, identificaram-se 0s seguintes antecedentes para esses dois



comportamentos: confianca, sistema de recompensa, motivacdo intrinseca e extrinseca, estrutura
e cultura organizacional, lacos de network, relacionamento com os colegas, comunicacéo,
propriedade psicoldgica do conhecimento, entre outros (Asrar-ul-Haq & Anwar, 2016).

Nesta area de conhecimento, nota-se que varios conceitos foram desenvolvidos com
alguma sobreposicdo (Singh & Gupta, 2014), evidenciando a necessidade premente de uma
delimitacdo mais precisa do campo. No contexto da classificacdo proposta por Easterby-Smith e
Lyles (2011), delineada na introducdo desta tese, observa-se que a Gestdo do Conhecimento
adota uma abordagem com foco na pratica e centrada no contetdo do conhecimento em si.
Portanto, neste estudo, focaremos, de maneira especifica, a analise da ado¢édo de préaticas formais
de gestdo do conhecimento. Nesse sentido, serdo abordados o0s seguintes processos associados a
praticas: Aquisicdo, Criacdo, Documentacdo, Transferéncia e Aplicacdo do Conhecimento.

Além dessa definicdo, considerando que a organizacao gera conhecimento a partir do
individuo e das intera¢fes que ocorrem em grupos (Nonaka & Takeuchi, 1995/1997), analisar a
gestdo do conhecimento em diferentes niveis torna-se essencial para compreensdo dos seus

elementos.

Gestdo do Conhecimento e sua manifestacdo em diferentes niveis

E amplamente aceito que as organizag@es sdo sistemas multiniveis. No entanto, o estudo
desse campo esta dividido entre disciplinas que investigam, separadamente, individuos, grupo e
empresas. Assim, as organizagdes podem até serem sistemas integrados, mas a ciéncia que

aborda esse tema ndo o é (Kozlowski & Klein, 2000).
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Por isso, é importante reconhecer que a gestdo do conhecimento manifesta-se nos
diferentes niveis organizacionais, podendo ser compreendida de maneiras distintas conforme o
nivel estudado. A distingdo da GC entre o nivel individual e o nivel de equipes ocorre no sentido
de que, no primeiro, o foco de atencéo recai nas ideias intuitivas, resolucédo de problemas e
interpretacdo. Enquanto no nivel meso, a GC manifesta-se na integracdo das interpretacoes, nas
discussoes, nas sessdes de brainstorming e nas cognicdes compartilhadas pela equipe (Singh &
Gupta, 2014). Enfatiza-se que é o individuo quem detém o conhecimento e contribui para a
formacéo do conhecimento coletivo em colaboracdo com outros individuos, gerando valor
organizacional por meio de um processo de aprendizado. (Castaneda et al., 2018).

No nivel organizacional, os modelos de referéncia usados para avaliar a maturidade da
gestdo do conhecimento muitas vezes carecem de especificagdes quanto as caracteristicas
distintivas ou a manifestacdo em diferentes niveis. O modelo da SBGC destaca sua
aplicabilidade tanto para a organizacdo como um todo (nivel macro) quanto para uma unidade
especifica (nivel meso), embora ndo forneca insights sobre possiveis disparidades na
implementacdo. Observa-se, entretanto, que a priorizacdo de conhecimentos pode apresentar
resultados consideravelmente distintos ao se focalizar na organizacdo como um todo, em
compara¢do com o enfoque em uma equipe de trabalho especifica. Por exemplo, ao analisar uma
equipe em particular, os conhecimentos priorizados sdo pertinentes aquela unidade e podem néo
coincidir com os aqueles destacados em um contexto mais amplo, em que a organizagédo foca no
que é central ao negdcio. A 1ISO 30.401 estabelece os requisitos para a implementacdo de um
sistema efetivo de gestdo do conhecimento, com a organizacdo como nivel de analise. Embora

seja possivel estabelecer um escopo para aprofundamento (uma area, por exemplo), muitas das
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variaveis consideradas sao macro. Assim, a avaliacdo para atendimento dos requisitos considera
a empresa como um todo e 0s objetivos estabelecidos nesse contexto mais amplo.

Ressalta-se, contudo, a importancia do nivel meso. Esse nivel ja foi destacado na obra de
Peter Senge que discorre sobre as cinco disciplinas da organizacdo que aprende e aponta que 0
aprendizado da equipe, que transcende o aprendizado individual, é parte fundamental para o
aprendizado organizacional (Senge, 1990/2016). Embora a expressao “aprendizado
organizacional” possa sugerir a antropomorfizacdo dessa entidade, a organizagdo nao gera
conhecimento por si mesma se ndo houver a iniciativa do individuo e intera¢fes grupais (Nonaka
& Takeuchi, 1995/1997). Essa afirmacdo destaca a relevancia dos gestores no nivel meso, que
desempenham um papel fundamental nesse processo. Eles sdo responsaveis por sintetizar os
conhecimentos tacitos dos funcionarios e da alta direcdo, transformando-o em explicito e
integrando-o a novos produtos e tecnologias (Nonaka & Takeuchi, 1995/1997). Além disso,
ressalta-se a importancia de avaliar a gestdo do conhecimento considerando os niveis de
grupos/equipes, uma vez que é nesse contexto que se atribuem significados e se da sentido as
informacdes (Takeuchi & Nonaka, 2004/2008).

Ha estudos que investigam variaveis relacionadas a gestdo do conhecimento abordando
diferentes niveis. Estudo sobre o processo de criacdo do conhecimento (denominado SECI -
socializagéo, externalizacdo, combinacéo e internalizagdo) argumentou que todo esse processo
ocorre no nivel do individuo e demonstrou que varidveis de equipe (confianga na equipe e
motivacgdo) influenciam tanto o SECI quanto a criatividade individual (Baldé et al., 2018). O
compartilhamento de conhecimentos também foi analisado em uma perspectiva multinivel,

atuando, no nivel meso, juntamente com a reflexividade da equipe, como preditores do
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comportamento inovador do empregado (nivel micro) (Wang et al., 2021). Esse estudo abordara
o0 nivel meso de analise, entretanto sem desconsiderar que esse nivel influencia e é influenciado
por fatores organizacionais, contextuais e por diferencas individuais. Sendo assim, as préaticas de
gestdo do conhecimento que serdo foco do estudo séo aquelas implementadas dentro de equipes

de trabalho, e/ou a aplicacdo de praticas organizacionais corporativas nessas unidades.

Medidas de Gestao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento é geralmente avaliada por meio de estudos de caso com
abordagem qualitativa. Observa-se 0 uso de modelos de maturidade para seu acesso, Como 0
Modelo de Gestdo do Conhecimento Aplicado a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB),
elaborado por Batista (2012), o modelo de referéncia da SBGC (MRSBGC), relatado por
Fukunaga e Saito (2017), dentre outros.

Em estudos quantitativos, encontra-se, na literatura, o uso de diversas medidas focadas
em um dos processos ou comportamentos relacionados a Gestdo do Conhecimento, como o
comportamento de esconder conhecimento (ex. Fong et al., 2018), compartilhamento de
conhecimento (ex. Khoza, 2019), gestdo do conhecimento estratégico (ex. Fujihara, 2008), entre
outros. Apesar disso, observam-se esforcos para a construcdo de escalas amplas de Gestéo do
Conhecimento, em organizagdes (Brito et al., 2016; Pais, 2014; Sé et al., 2013) e em equipes
(Cardoso & Peralta, 2011; Freitas & Mouréo, 2019; Singh & Gupta, 2014), em que processos ou
comportamentos sdo fatores das escalas. Em geral, a constru¢do das medidas visa, no ambito
académico, a estudar correlagfes e/ou relacfes causais entre variaveis. A aplicacdo pratica é

voltada a diagndsticos organizacionais.
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Para esse estudo, foram analisados alguns instrumentos ja construidos. Pais (2014)
desenvolveu uma medida para avaliar a Gestdo do Conhecimento em organizages de trabalho.
Apesar de, no seu modelo tedrico, abordar processos de gestdo do conhecimento, a autora optou
por teorizar dimensdes que se relacionavam a outros aspectos da gestdo do conhecimento e, apds
a analise de dados empiricos, chegou a um instrumento com quatro dimensdes, quais sejam:
orientacdo cultural para o conhecimento; orientacdo competitiva; praticas formais de gestdo do
conhecimento; praticas informais de gestdo do conhecimento. Mesmo considerando o fator
denominado “praticas formais de GC”, observa-se que o contetdo dos itens faz referéncia mais a
processos de aprendizagem do que de fato a implementacdo de uma pratica formal.
Exemplificando, um dos itens do referido fator ¢ “Juntamo-nos em grupo para resolver alguns
problemas”. Ademais, Bonatti, Puente-Palacios e Ribeiro (2021) realizaram um estudo utilizando
essa escala e ndo encontraram a mesma estrutura fatorial, demonstrando instabilidade do
instrumento. Assim, 0 seu uso ndo se mostrou adequado para o presente estudo.

Outra medida encontrada na literatura foi a desenvolvida por Silva Filho (2009) com o
objetivo de identificar os mecanismos de aprendizagem em organizagdes. O autor destaca que a
abordagem tedrica utilizada sobre o fendmeno apresenta similaridades com o conceito de gestdo
do conhecimento que é disseminado no contexto das organizacfes. Ainda na visao desse autor,
0s mecanismos de aprendizagem podem ser entendidos como agdes ou fases do processo de
gestdo do conhecimento. Apesar dessa escala apresentar itens que condizem com a ideia de
adogdo de praticas formais de gestdo do conhecimento (alinhado ao conceito utilizado nesse
artigo) ha itens que extrapolam esse fendmeno, muitas vezes, abordando processos, e que

possuem similaridade com outras variaveis também incluidas nesse estudo, como
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comportamentos de aprendizagem de equipes (ex. “Os funcionarios de minha equipe

compartilham conhecimentos e experiéncias por meio de dialogos com os demais colegas de

trabalho”).

Com foco em equipes de trabalho, Cardoso e Peralta (2011) elaboraram instrumento que

permite avaliar quatorze dimensdes da gestao do conhecimento grupal distribuidas em seis

secdes, conforme apresentado a seguir:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Criacdo e aquisicdo do conhecimento:

a. criacdo e aquisicdo interna;

b. criacdo e aquisicdo externa.
Atribuicdo de sentido ao conhecimento.
Partilha e difusdo do conhecimento:

a. Partilha e difusdo intencional;

b. Partilha e difusdo ndo intencional.

Memoria da equipe:

a. Memb6ria interna e intencional;
b. Memo©ria interna e tacita;
C. Memb©ria externa.

Recuperacéo e utilizagdo do conhecimento

a. Recuperacéo controlada;
b. Recuperacdo automaética;
C. Utilizagdo do conhecimento.

Catalisadores da Gestdo do Conhecimento
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a. Lider;
b. Membros da equipe;

C. Organizacao.

Apesar de o estudo indicar o instrumento como uma medida multidimensional de Gestéo
do Conhecimento em equipes, as autoras admitem que se tratam de quatorze escalas
unidimensionais, com boa consisténcia interna, mas ndo sdo mostradas evidéncias empiricas da
discriminacao entre as dimensdes. Observa-se que assuntos diversos sdo abordados nesse
instrumento, assimilando-o a um inventario. Aborda-se, assim, a gestdo do conhecimento como
uma area com diversos construtos distintos. Essa escala foi adaptada ao contexto brasileiro por
Freitas e Mourdo (2019), que optaram por testar a estrutura fatorial das 14 dimensdes. Apos a
analise fatorial exploratéria e confirmatdria, a escala brasileira ficou composta por 32 itens dos
88 originais. Destaca-se também que os fatores encontrados se referem as categorias, e nao as
dimensdes teorizadas, com uma pequena distin¢do: ndo ha fator referente a categoria “atribuigdo
de sentido ao conhecimento”, e “recuperacao e utilizacdo do conhecimento” foram separadas.
Sendo assim, encontraram o0s seguintes fatores: Criacdo e aquisi¢do de conhecimento; Partilha e
difusdo do conhecimento; Memoria da equipe; Recuperacao de conhecimento; Utilizacdo do
conhecimento; Catalisadores da gestdo do conhecimento. Novamente, o escopo dessa escala é
amplo e abrange inclusive variaveis contextuais. Assim, extrapola o fenémeno de interesse,
razéo pela qual se optou por ndo adotar esse instrumento neste estudo.

Ainda focando em equipe de trabalho, Singh e Gupta (2014) desenvolveram uma escala

para medir gestdo do conhecimento no nivel meso. Para isso, defendem a existéncia de trés
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dimensoes baseadas nos processos de gestdo do conhecimento: criacdo, compartilhamento e
retencdo de conhecimento. A partir dos dados empiricos, observou-se o surgimento de um novo
elemento, denominado de suporte ao conhecimento acionavel, que se refere a como é acionado o
conhecimento dos empregados que trabalham em conjunto. Os itens desse fator mencionam as
contribuicdes de especialistas e resolucao de problemas. Apesar de essa escala representar uma
evolucdo na area, ao analisar a estrutura fatorial encontrada, observa-se a existéncia de diversos
itens com cargas complexas, demonstrando que pode haver sombreamento entre as dimensées
teorizadas e, por isso, ha necessidade de refinamento na teorizacao e operacionalizacao.

Seleim e Khalil (2011) adaptaram uma escala para mensurar Gestdo do Conhecimento
usando definicGes de operacionalizacdo com foco em atividades (praticas). A escala proposta por
esses autores tem foco no nivel organizacional e esta dividida em cinco dimensdes:

1) Aquisicdo de Conhecimento: Atividades que selecionam e adquirem

conhecimento de fontes externas.

2) Criacdo de Conhecimento: Atividades que desenvolvem e geram insights,
habilidades e relacBes na organizacdo, bem como a geracao de conhecimento
interno.

3) Documentacdo de Conhecimento: Atividades que institucionalizam o
conhecimento em forma de memdria organizacional, para ser transferido e
reutilizado no futuro.

4) Transferéncia de Conhecimento: Atividades que permitem a troca de
conhecimentos individuais, grupais e organizacionais em diferentes niveis da

empresa.
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5) Aplicacdo do Conhecimento: Atividades que envolvem a utilizagcdo do
conhecimento disponivel para melhorar processos, produtos e servicos, e 0
desempenho organizacional.

Apesar da descri¢do da operacionalizacdo estar voltada a atividades, alguns itens focam
na mensuragao de processos grupais, como clima (ex. “Sua empresa promove e estimula um
clima de aprendizagem entre empregados’). Tendo em vista que os processos de gestao do
conhecimento podem se aproximar conceitualmente de variaveis estudadas no campo de
comportamento organizacional, como comportamento de aprendizagem de equipes e clima para
aprendizagem, pretende-se, nessa pesquisa, abordar especificamente a adesao/ 0 uso de praticas
formais de GC, e ndo o comportamento ou 0s estados emergentes do grupo.

Destaca-se que a aplicacdo de préaticas formais de Gestdo do Conhecimento é uma forma
de estimular ativamente a difusdo, a retencdo e a criacdo de conhecimento. Conforme ISO
30.401, as organizacGes ndo podem mais confiar apenas na difusdo natural do conhecimento para
acompanhar as mudancas do contexto. Deve haver um esforco intencional visto que a agilidade
do aprendizado tem se tornado uma fonte crescente de valor e vantagem competitiva.

Tendo em vista 0s aspectos antes mencionados, dentre 0s instrumentos avaliados, o que
mais se aproxima desse conceito é o de Seleim e Khalil (2011), que inclusive operacionaliza 0s
processos de gestdo do conhecimento em termos de atividades. Entretanto, esse instrumento,
além de estar focado em organizagdes (e ndo equipes, nivel desse estudo), apresenta itens com
focos em processos grupais (como clima) e outros estados emergentes. A escala de Silva Filho
(2009) também possui itens voltados a praticas de GC. Dessa forma, foi construido instrumento,

tendo como base a escala de Seleim e Khalil (2011) e alguns itens da escala de Silva-Filho
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(2009) para mensurar a aplicacao de praticas de GC, com o objetivo de disponibilizar ferramenta
para diagnostico organizacional e pesquisas académicas com foco em aplicacao de préaticas de

GC.

Método
Participantes

O estudo foi realizado com 817 gestores da area administrativa de uma empresa publica
com sede em Brasilia-DF e unidades em todo o territorio nacional. A média de idade dos
respondentes é de 47, 67 anos (d.p.=7,30) e de tempo de empresa é 21,26 anos (d.p.=7,54). Dos
respondentes que informaram a escolaridade, 61,7% possuiam pds-graduacao (stricto ou lato

sensu).

Instrumentos

Tendo em vista a inadequacao dos instrumentos existentes para a mensuracao de praticas
de GC, foi construido um novo, baseado naqueles que mais se aproximaram do construto que se
pretende medir. Os itens foram adaptados principalmente do questionario de Seleim e Khalil
(2011), com alguns provenientes do questionario de Silva Filho (2009), e focavam em préticas de
GC. A versdo preliminar do questionario tinha 40 itens divididos em 5 dimensdes, com base nos
processos de gestdo do conhecimento: Aquisicdo (10 itens); Documentacéo (7 itens);
Transferéncia (9 itens); Criacdo (7 itens); Aplicagdo (7 itens).

Ap0s a adaptacdo dos itens, o questiondrio foi submetido a avaliacdo de 3 juizes, sendo

dois doutores e um aluno de doutorado em temas afins, para avaliar o alinhamento entre o
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conceito (Acdes de gestao voltadas para a producéo, retencdo, disseminacao, compartilhamento e
aplicacdo do conhecimento) e cada um desses itens. Essa avaliacdo levou a ajustes na redacéo e a
exclusdo de 6 itens, reduzindo o questionario a 34 itens. Essa versdo revisada foi entéo
submetida a grupo de pesquisa para analise de clareza e de pertinéncia das questdes. A
quantidade final de itens para cada dimens&o foi: Aquisicdo (8 itens); Documentacao (7 itens);

Transferéncia (7 itens); Criacdo (6 itens); e Aplicacao (6 itens).

Procedimentos de coleta de dados
O questionario foi distribuido de forma eletrdnica para o e-mail de 2.619 gestores de uma
empresa publica com sede em todo territério nacional. Desses, 817 responderam o questionario,

sendo que 25% estdo vinculados a sede, em Brasilia, e 26 % sdo da regido sudeste.

Analise de dados

Foi realizada Analise Fatorial Exploratoria (AFE) pelo software Factor para investigar a
estrutura fatorial da escala de Gestdo do Conhecimento. Os dados apresentaram curtose
multivariada, demonstrada pelo teste de Mardia, por isso, optou-se por utilizar a matriz
policdrica e 0 método de extracdo Robust Diagonally Weighted Least Squares (RDWLS)
(Asparouhov & Muthen, 2010), que corrigem a distribui¢do ndo normal dos dados. Para a
decisdo sobre 0 nimero de fatores a ser retido, foram analisados os resultados da Analise
Paralela com permutacdo aleatdria dos dados observados (Timmerman, & Lorenzo-Seva, 2011),

o critério de Kaiser-Guttman, que estabelece o eigenvalue maior do que 1, e, como critério
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principal, a pertinéncia tedrica. A rotacdo utilizada foi a Direct Oblimin, que é um método de
rotacéo obliquo e, portanto, apropriado para fatores que néo sao independentes entre si.

A adequacédo do modelo foi avaliada por meio do indice de ajuste Comparative Fit Index
(CF1) e pelo indice de residuo Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Apesar de
haver discussdo sobre os limites de corte desses indicadores, na literatura encontra-se que 0
RMSEA é considerado bom quando abaixo de 0,06 e aceitavel quando abaixo de 0,10. J& o CFl,
é considerado bom quando maior do que 0,95 e adequado quando maior do que 0,90 (Lai &
Green, 2016).

A estabilidade dos fatores foi avaliada por meio do indice H, que mede qudo bem um
conjunto de itens representa um fator comum (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018). Os valores de H
variam de 0 a 1, e valores altos de H (> 0,80) sugerem uma variavel latente bem definida, mais
provavel que seja estavel em diferentes estudos. Para avaliar a fidedignidade dos fatores, foram

avaliados os indices de alpha de Cronbach (mais utilizado) e o0 dmega de McDonald.

Resultados

Como analises prévias, a fatorabilidade dos itens foi demonstrada pelo teste de
esfericidade de Bartlett (9254,5, gl =561, p < 0,001) e pelo KMO (0,96). Foi identificada, pelo
teste de Mardia, curtose multivariada na distribuicdo dos dados. Como optou-se por tratar os
dados da escala como ordinais, utilizando a matriz policorica e 0 método de extracdo RDWLS, a

andlise é robusta a esse padrao de distribuicao.
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Apesar de os critérios de Kaiser-Guttman e de analise paralela indicarem uma quantidade

de fatores menor do que as cinco dimens@es previstas (respectivamente trés e dois fatores),

optou-se por manter, em um primeiro momento, a analise considerando a pertinéncia tedrica.

Considerando cinco fatores e utilizando a rotacdo Direct Oblimin, os itens dividiram-se

conforme apresentado na Tabela 2 com as respectivas cargas fatoriais.

Tabela 2

Estrutura fatorial da Escala de Gestdo do Conhecimento com 34 itens

Itens

Fl

F2 F3___F4 F5

Aquisicao
1.0s membros da equipe participam ativamente em redes profissionais relacionadas as suas atribuicdes.

2.A equipe promove parcerias com outras organizagdes, universidades, escolas técnicas, que abordam temas
relativos a sua atividade.

3.A equipe mantém contato com profissionais e especialistas externos para trocar conhecimentos relacionados as
suas demandas de trabalho.

4.A equipe coleta informagdes sobre a necessidade de seus clientes (internos ou externos).

5.A equipe identifica quando ha auséncia de conhecimentos necessarios dentro da equipe.

6.A equipe busca profissionais de outras areas/empresas quando informagdes ou habilidades importantes para a
realizagdo das atividades nédo estdo disponiveis internamente.

7.A equipe conduz pesquisas académicas para explorar possibilidades futuras ou aumentar o conhecimento em
temas relacionados a atribuicdo da equipe.

8.0s membros da equipe participam de programas de treinamento e capacitacéo relacionados as suas tarefas.
Documentagéo

1.A equipe registra "licOes aprendidas” a partir da avaliacéo das falhas e sucessos na realizacéo de suas atividades.

2.0s manuais e procedimentos operacionais padrdo das atividades mais relevantes da equipe estdo disponiveis e
atualizados.

3.As mudancas em processos relacionados as atividades da equipe seguem um fluxo formal de informagéo.
4.A equipe documenta os conhecimentos especificos e habilidades de seus membros.

5.As bases de dados utilizadas por minha equipe séo atualizadas.

6.A equipe encoraja seus membros a documentarem seus métodos de trabalho.

7.As informages importantes para a realizacéo do trabalho estdo armazenadas de forma a facilitar seu acesso.
Transferéncia de Conhecimento

1.S40 designados empregados mais experientes para ajudar os novos membros na execugdo das suas atividades.
2.A experiéncia dos membros especialistas é compartilhada com os demais.

3.0s membros compartilham entre si as formas certas de realizar a tarefa.

4.S4o realizadas reunides entre os membros da equipe para atualizagdo sobre o andamento das atividades.

5.580 realizadas reunides entre os membros da equipe para discutir métodos de trabalho.

6.0s membros da equipe se alternam entre as diferentes tarefas para compartilhar o conhecimento sobre como
realizar cada uma delas.

7.A equipe adota mecanismos formais para promover o compartilhamento das melhores préticas.
Criagéao

1.A equipe adota procedimentos para que as novas ideias possam ser implementadas no trabalho.

0,50
0,91
0,87

0,40

0,47

0,76

0,39

0,74

0,75

0,41

0,50
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2.A equipe combina diferentes conhecimentos na busca de novas solucdes.

3.As questfes importantes relacionadas ao trabalho sdo discutidas pelos membros buscando diversas solugdes
possiveis.

4.A equipe realiza benchmarking com empresas que se destacam na éarea de atuagao. 0,72
5.A equipe utiliza sessdes de brainstorming para a resolucéo de problemas relacionados as atribuices da area. 0,42
6.A equipe analisa os dados existentes para ter novos conhecimentos sobre sua atividade.

Aplicacdo

1.0 feedback do cliente (interno ou externo) € utilizado para melhoria continua nas atividades da equipe.

2.A equipe busca adaptar o conhecimento existente entre seus membros para o uso em atividades diversas.

3.Para modificar seus processos, a equipe leva em conta informagdes existentes sobre as necessidades dos
envolvidos.

4.A equipe adota préticas gerenciais que incentivam a aplicacédo dos conhecimentos individuais.
5.A equipe possui estratégias para investigar obstaculos que dificultam o alcance de metas de trabalho.

6.0 conhecimento armazenado é utilizado em diversas atividades da equipe.

0,36
0,60

0,72
0,74

0,75
0,78
0,62

Nota: As cargas fatoriais abaixo de 0,3 foram omitidas.

Diante desse resultado, foram retirados o item 04 da dimensdo Aquisicdo, o item 01 de

Documentacdo e o item 05 de Criacdo por apresentarem cargas fatoriais compartilhadas em mais

de um fator. O item 06 da dimensédo Transferéncia foi retirado por ndo ter apresentado carga

fatorial superior a 0,3 em nenhum fator. Apos a exclusdo desses itens, foram realizados

processos iterativos de analise buscando a melhor estrutura subjacente a escala, que resultou em

um instrumento de 25 itens que se agruparam conforme teorizado, com excecao do item 4 de

Criacdo (A equipe realiza benchmarking com empresas que se destacam na area de atuacao), que

migrou para o fator Aquisicdo, e, considerando que o fator Criacdo e o fator Aplicacdo juntaram-

se, a solucdo final esta descrita na Tabela 3. Também séo reportados os indices de:

confiabilidade do fator (alpha de Cronbach e dmega de McDonald), determinancia do fator

(FDI), bem como os coeficientes de preciséo Orion.
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Tabela 3

Estrutura fatorial da Escala de Gestdo do Conhecimento com 25 itens

Itens F1 F2 F3

F4

Aquisicao
1.0s membros da equipe participam ativamente em redes profissionais relacionadas as suas atribuigdes. 0,49

2.A equipe promove parcerias com outras organizagdes, universidades, escolas técnicas, que abordam temas relativos a
sua atividade.

3.A equipe mantém contato com profissionais e especialistas externos para trocar conhecimentos relacionados as suas
demandas de trabalho.

6.A equipe busca profissionais de outras areas/empresas quando informagdes ou habilidades importantes para a realizagdo
das atividades ndo estéo disponiveis internamente.

7.A equipe conduz pesquisas académicas para explorar possibilidades futuras ou aumentar o conhecimento em temas
relacionados a atribuicéo da equipe.

(Criagdo) 4.A equipe realiza benchmarking com empresas que se destacam na area de atuagéo. 0,72

Documentagéo

2.0s manuais e procedimentos operacionais padrdo das atividades mais relevantes da equipe estdo disponiveis e 0,58
atualizados.

3.As mudangas em processos relacionados as atividades da equipe seguem um fluxo formal de informagcéo. 0,57

4.A equipe documenta os conhecimentos especificos e habilidades de seus membros. 0,65

5.As bases de dados utilizadas por minha equipe sédo atualizadas. 0,63

6.A equipe encoraja seus membros a documentarem seus métodos de trabalho. 0,61

7.As informagdes importantes para a realizagéo do trabalho estdo armazenadas de forma a facilitar seu acesso. 0,68
Transferéncia de Conhecimento

1.S40 designados empregados mais experientes para ajudar os novos membros na execugdo das suas atividades. 0,71
2.A experiéncia dos membros especialistas é compartilhada com os demais. 0,83
3.0s membros compartilham entre si as formas certas de realizar a tarefa. 0,74
Criag&o e Aplicacao do Conhecimento

(Criagdo) 1.A equipe adota procedimentos para que as novas ideias possam ser implementadas no trabalho.

(Criagdo) 2.A equipe combina diferentes conhecimentos na busca de novas solucdes.

(Criagdo) 3.As questdes importantes relacionadas ao trabalho séo discutidas pelos membros buscando diversas solucdes
possiveis.

(Criagdo) 6.A equipe analisa os dados existentes para ter novos conhecimentos sobre sua atividade.
(Aplicacédo) 1.0 feedback do cliente (interno ou externo) é utilizado para melhoria continua nas atividades da equipe.

(Aplicacédo) 2.A equipe busca adaptar o conhecimento existente entre seus membros para o uso em atividades diversas.

(Aplicacdo) 3.Para modificar seus processos, a equipe leva em conta informaces existentes sobre as necessidades dos
envolvidos.

(Aplicacéo) 4.A equipe adota praticas gerenciais que incentivam a aplicacdo dos conhecimentos individuais.
(Aplicacédo) 5.A equipe possui estratégias para investigar obstaculos que dificultam o alcance de metas de trabalho.

(Aplicacéo) 6.0 conhecimento armazenado € utilizado em diversas atividades da equipe.

Orion 0,93 0,88 0,93

FDI 0,96 0,94 0,96
Confiabilidade (alpha de Cronbach) 0,83 0,85 0,87

Confiabilidade (6mega de McDonald) 0,83 0,85 0,87

Os itens apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,45 em seus respectivos fatores. N&o

foi observado padréo de cargas cruzadas, ou seja, itens com cargas fatoriais acima de 0,30 em
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mais de um fator. J& a medida de qualidade dos escores fatoriais Factor Determinancy Index —
FDI, variou entre 0,94 e 0,98.

O fator Aquisicao inclui itens que abordam atividades para selecionar e adquirir
conhecimento de fontes externas, por exemplo: “A equipe promove parcerias com outras
organizacg0es, universidades, escolas técnicas, que abordam temas relativos a sua atividade”. Ja o
fator documentagéo agrupou atividades que institucionalizam o conhecimento em forma de
memoria organizacional, como “A equipe documenta os conhecimentos especificos e habilidades
de seus membros”. Transferéncia de Conhecimento ¢ o fator em que os itens que se relacionam a
atividades que permitem a troca de conhecimentos individuais, grupais e organizacionais,
exemplo “A experiéncia dos membros especialistas ¢ compartilhada com os demais”. Por fim, 0
fator Criacdo e Aplicacdo do conhecimento reine questdes acerca de atividades que envolvem a
utilizacdo do conhecimento para a gerar de novos insights e melhorar de processos, produtos,
servicos e o desempenho organizacional, como por exemplo: “Para modificar seus processos, a
equipe leva em conta informagdes existentes sobre as necessidades dos envolvidos™.

Os indices de fidedignidade foram adequados, sendo que o alpha de Cronbach variou
entre 0,83 e 0,93, e 0 dmega de McDonald entre 0,83 e 0,94. O fator que agrupou as dimensdes
de criacdo e aplicacdo obteve os melhores indices de fidedignidade.

Os indices de ajustes foram: CF1=0,99; NNFI=0,99; RMSEA=0,04, representando um
bom ajuste do modelo. Considerando o conjunto de indicadores, é pertinente defender a
estruturacdo da escala em quatro fatores, composta por 25 itens.

Quanto as correlacdes entre os fatores, a de maior magnitude foi de r=0,73. Esse valor

indica que os fatores mais relacionados entre si (“Documentagao” e “Criagdo e Aplicacao™)
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compartilham 53% da variancia. Portanto, ainda possuem 47% de especificidade, dado que
sustenta a adequacéo da estrutura defendida com quatro fatores. Esses dados sdo mostrados na

Tabela 4, junto com as médias e desvios-padrao das variaveis.

Tabela 4

Correlacao entre os Fatores

Aquisicao Documentacéao Transferéncia Criacéo e
Aplicagéo
Aquisicdo 2,59(0,99)
Documentagéo 0,46* 3,66 (0,81)
Transferéncia 0,31* 0,62* 3,97 (0,93)
Criagdo e 0,59* 0,73* 0,68* 3,60 (0,87)

Aplicacéo

*p<0,01

Nota 1. Na diagonal, sdo apresentadas as médias e os desvios-padrdo (entre parénteses). Fonte: dados da pesquisa.

Os resultados apresentados nessa secdo demonstram evidéncias iniciais de uma medida
gue mensura quatro processos da Gestdo do Conhecimento em equipes de trabalho por meio de
praticas. Assim, torna-se pertinente defender que as praticas de Gestdo do Conhecimento podem
ser divididas em quatro dimenses, seguindo seus processos: Aquisi¢do, Documentacéo,

Transferéncia e Criacdo e Aplicacdo do Conhecimento.

Discussao

O interesse pela adequada Gestédo do Conhecimento dentro das organizacGes e, como

resultado, a quantidade de teorias paralelas sobre o tema trazem diversos desafios para a
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compreensdo de como reter, compartilhar e gerar conhecimentos dentro de uma empresa. Nesse
trabalho néo se pretendeu definir Gestdo do Conhecimento como variavel Gnica e nem mesmo
defender que as préaticas esgotam as acdes apontadas pelos diversos modelos de aplicacdo de
Gestdo do Conhecimento (Alvarenga-Neto, 2005; Fukunaga & Saito, 2017; Batista, 2012).
Reconhece-se a importancia de adocao de diversas acdes, incluindo diagnosticos, construcao de
um ambiente propicio a aprendizagem (clima para aprendizagem), desdobramento de estratégias
entre outros. Entretanto, com o objetivo de operacionalizar o conceito de forma a ndo abranger
outras variaveis ja estudadas dentro do campo da ciéncia organizacional, optou-se por dar foco
especificamente em préticas de Gestdo do Conhecimento, conforme seus processos.

O enfoque em equipes de trabalho justifica-se, visto que € nesse nivel em que o
conhecimento individual é contextualizado e gera sentido para a organizacao (Takeuchi &
Nonaka, 2004/2008). Vale ressaltar que estudos sobre Gestdo do Conhecimento no nivel
organizacional e no nivel individual também sdo importantes, considerando as caracteristicas
especificas de cada um. A interrelacdo entre esses niveis também deve ser melhor investigada,
visando a compreender qual o papel do individuo, das equipes e da organizagdo como um todo
para a geracdo de novos conhecimentos e a manutencao da vantagem competitiva decorrente de
tal conhecimento.

O instrumento ora construido pode ser aplicado para o estudo da Gestao do
Conhecimento no nivel meso (de grupos e equipes), compreendendo como variaveis do mesmo
nivel ou de niveis diferentes se relacionam com esse construto. Adota-lo em conjunto com outras
variaveis relacionadas a aprendizagem, como clima, é util para predizer a construgdo do

conhecimento e o desempenho de equipes. Além disso, emprega-lo para diagnosticar os esfor¢os
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organizacionais para processos de gestdo do conhecimento em uma era que esse ativo € tdo
valorizado pode proporcionar uma visdo abrangente de como a organizacao esta progredindo em
sua adaptacao ao contexto, conforme preconizado por Alvarenga-Neto (2005).

O estudo empirico demonstrou que o instrumento tem evidéncias iniciais consistentes de
uma boa estrutura fatorial com quatro fatores, visto que os itens, em sua maioria, agruparam-se
conforme o esperado. Ha pertinéncia tedrica na migragdo do item “A equipe realiza
benchmarking com empresas que se destacam na area de atuagdo”, primeiramente teorizado
como “Criagao de Conhecimento”, e que se agrupou no fator de “Aquisicdo de Conhecimento”,
visto que benchmarking é uma forma de adquirir conhecimento externo. A criacao e a aplicacao
do conhecimento juntaram-se em um unico fator, o que indica similaridade desses dois
processos, justificada pelo fato de que a criagdo de um novo conhecimento € percebida por meio
da sua aplicacdo nos processos e nos projetos da empresa.

A estrutura de quatro fatores mostra-se adequada tendo os indices de ajuste do modelo
dentro do desejado (CFI=0,99; NNFI1=0,99; RMSEA=0,04), e outros indicadores como cargas
fatoriais (elevadas, sendo a menor de 0,49, e com auséncia de cargas complexas), indices de
confiabilidade (0,83 > o> 0,93 ¢ 0,83 > » > 0,94) e determinancia dos fatores (FDI). A matriz de
correlacdo entre os fatores indica que a maior é entre os fatores de Documentacdo e Criagéo e
Aplicacdo que, apesar de ser de magnitude relevante (r=0,73), demonstra que as variaveis sdo
associadas, mas abordam dimensdes especificas, visto que, além de conceitualmente diferentes, a
porcentagem de variancia ndo compartilhada nesses dados foi de 47%.

Diante dos resultados encontrados e considerando o embasamento teorico utilizado na

construgdo da escala, defende-se que as préaticas de gestdo do conhecimento em equipes de
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trabalho podem ser divididas em quatro processos distintos de Gestdo do Conhecimento: (1)
Aquisicdo; (2) Documentacdo; (3) Transferéncia; (4) Criacdo e Aplicacdo. Dessa forma, indica-
se 0 uso da escala para diagnosticos organizacionais e pesquisas académicas que tenham como
objetivo investigar sobre a Gestdo do Conhecimento em equipes.

O estudo apresenta a limitacéo de utilizar como amostra apenas empregados de uma
mesma empresa e que ocupam cargos gerenciais. Dessa forma, ha viés amostral. Assim, outros
estudos sdo recomendados com amostras diversificadas.

Além de estudos futuros para confirmar as qualidades psicométricas da escala, sugere-se
investigar consequentes, como desempenho, da adogéo de praticas de gestdo do conhecimento,
bem como possiveis variaveis intervenientes que possam alterar a relacdo entre a adocéao de
praticas de GC e o desempenho da equipe.

Conclui-se que o instrumento apresentado demonstra qualidades psicométricas
apropriadas. Portanto, este artigo contribui significativamente para académicos e profissionais,
fornecendo um instrumento com evidéncias de validade, adequado para ser utilizado em
diagnosticos organizacionais e pesquisas que explorem a implementacdo de praticas de Gestédo

do Conhecimento dentro de equipes de trabalho.
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Capitulo 3

Evidéncias de validade da escala de clima para aprendizagem

Esse capitulo € um artigo publicado em edicdo especial da Revista de Administracéo,

Contabilidade e Sustentabilidade — REUNIR (2023). https://doi.org/10.18696/reunir.v13i5.1610

Encontra-se disponivel em: https://www.reunir.revistas.ufcg.edu.br/index.php/uacc/issue/view/50
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Capitulo 4

Comportamentos de Aprendizagem de Equipes

A aprendizagem ¢ geralmente um fendmeno estudado no nivel individual. Contudo,
baseado no conceito de emersdo de Kozlowski e Klein (2000), que afirma que caracteristicas
individuais podem se tornar atributos compartilhados por membros de um grupo, dando origem a
um fenébmeno coletivo, tem se estudado a aprendizagem no nivel meso e até macro. Em reviséo
de literatura, observou-se que a aprendizagem organizacional é vista predominantemente como
processo e que a maioria dos instrumentos de medida utilizados na area consideram o fendmeno
como multinivel (Neves & Steil, 2019).

Partindo da premissa de que, em geral, uma organizacdo aprende a partir das interacfes
entre individuos que constantemente estéo situados em equipes, a forma de trabalho dessas
equipes pode influenciar positivamente na efetividade da organizacdo em um mundo em
constante mudanca. Sendo assim, o aprendizado das equipes € um recurso para a manutencdo de
alta competitividade da organizacao (Breso et al., 2008). Nesse sentido, Senge (1990/2016)
afirma que as equipes sdo as unidades fundamentais de aprendizado nas organizacdes e defende
que a aprendizagem de equipes é uma das cinco disciplinas das organizacGes que aprendem
propostas por ele, definindo-a como o “processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade da equipe de criar os resultados que seus membros realmente desejam” (p.339). Essa
disciplina baseia-se em outras duas: no desenvolvimento de visdo compartilhada (objetivos
comuns) e no dominio pessoal, visto que, para esse autor, equipes talentosas sdo formadas por

pessoas talentosas. Entretanto, as duas disciplinas ndo sao suficientes, sendo assim necessaria a
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aprendizagem de equipes para a reflexdo sobre assuntos complexos e para a coordenacao do
pensamento grupal. Reforcando a relevancia da aprendizagem de equipes, na literatura de
efetividade de equipes, essa variavel tem papel de destague como mediadora entre as entradas e
os resultados dessas unidades (Mathieu et al., 2008).

Nos anos de 1990, iniciaram-se pesquisas exclusivamente focadas em aprendizagem de
equipes, tendo um grande crescimento no inicio dos anos 2000 (Rebelo et al., 2020). Entretanto,
ainda ha lacunas na compreensdo sistémica das variaveis contextuais que influenciam esse
fendmeno. O conhecimento sobre os antecedentes dos comportamentos de aprendizagem de
equipes ainda é limitado, especialmente quando se fala de modelos complexos. Recentemente,
um estudo investigou antecedentes ja teorizados como preditores do comportamento de
aprendizagem de equipes (lideranca transformacional, coesao, seguranca psicologica e conflitos)
utilizando uma abordagem qualitativa com foco em como diferentes condi¢des contribuem para
um resultado especifico a partir da compreensdo de como uma combinacgdo de causas leva a
mesma série de resultados. Esse estudo evidenciou que nenhum desses antecedentes sozinhos é
suficiente para explicar a complexidade da variavel (Pinheiro et al., 2023). Assim, ainda ha
necessidade de estudos na area, especialmente focados em analisar sua relacdo dinamica e as
diferentes formas de se promover tais comportamentos em equipes.

Para compreender as caracteristicas multinivel da aprendizagem, parte-se do pressuposto
de que o aprendizado coletivo passa pela contribui¢do individual. Contudo, o individuo dentro de
uma organizagdo ndo estd em um vacuo social: ha interacBes entre membros do grupo que geram
respostas e influéncias sucessivas (Kostopoulos et al., 2013). Assim, o aprendizado iniciaria no

individuo, por meio de suas intui¢des (insights e ideias) que sao interpretadas em um processo de
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formacéo de sentido, que ¢ a ligacao entre a aprendizagem individual e a grupal, tendo em vista
que representa a etapa em que o individuo explica suas ideias em um ambiente em que se busca
um sentido coletivo e funciona com contribui¢Ges dos demais membros da equipe, em uma via
de méo dupla. Esse modelo de emerséo da aprendizagem do nivel individual para o coletivo foi
testado empiricamente por Kostopoulos e colaboradores (2013), que demonstraram que a etapa
de intuicdo aconteceria no nivel individual, a interpretacdo conectaria o nivel individual ao nivel
da equipe, e as demais etapas de integracao e codificacdo aconteceriam no nivel da equipe.

Na literatura, ao se falar de aprendizado coletivo, ha duas visdes distintas sobre o tema:
uma protagonizada por individuos dentro de um grupo e outra que se refere ao fendmeno grupal,
ocorrendo no nivel meso de andlise (Barouh & Puente-Palacios, 2015). Ainda ndo ha consenso
sobre a defini¢do de aprendizagem no nivel meso. Tendo em vista essa auséncia de consenso,
Goodman e Dabbish (2011) destacam a relevancia de explicitar o conceito da aprendizagem em
grupo nos estudos e operacionaliza-la, ndo utilizando medidas genéricas e separando o que é
antecedente, desempenho ou aprendizagem.

Para esse estudo, sera considerada a aprendizagem de equipes como um processo,
utilizando-se a definicdo de Bresé e colaboradores (2008) que operacionaliza a aprendizagem de
equipes em um conjunto de comportamento e atividades que ocorrem regularmente em uma
equipe e que aumenta a aquisicéo e o desenvolvimento de competéncias. Nessa linha, Van Den
Bossche e colaboradores (2006) desenvolveram um modelo considerando que os
comportamentos de aprendizagem impactam no compartilhamento de cognicdes e resultam em
uma maior efetividade de equipes. Assim, cabe destacar que a presenca de comportamentos de

aprendizagem de equipe € um fator que antecede a ocorréncia da aprendizagem coletiva (Barouh
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& Puente-Palacios, 2015), atuando no processo que Kostopoulos e colaboradores (2013)
chamam de interpretacdo, que é a ligacao entre o conhecimento individual e o conhecimento
coletivo, por ser um processo de conversacédo e dialogo para construcao de uma linguagem
comum,

Ainda considerando a aprendizagem de equipes como um processo (em contraposicao a
abordagem que investiga a aprendizagem como resultado), Wiese e Burke (2019), propuseram
uma taxonomia que classifica os comportamentos de aprendizagem de equipes em trés: (1)
fundamentais, que sdo processos basicos que promovem a aprendizagem e sao associados a
compartilhar, armazenar e recuperar conhecimento; (2) intragrupais, que sdo processos internos
em que as equipes se engajam na construcao de um sentido compartilhado da informacao
existente, identificando lacunas do conhecimento coletivo e explorando novas premissas; e (3)
entre equipes, que sdo comportamentos que buscam e integram informacdes de entes externos a
equipe. A definicdo utilizada no presente estudo enquadra-se na taxonomia dentro dos
comportamentos de aprendizagem intragrupais e teoriza-se que esse tipo de comportamento tem
influéncia no desempenho por meio do cultivo de estados emergentes criticos da equipe, como o
sistema de memoria transacional (Wiese et al., 2022).

Observa-se que a definicdo dos comportamentos de aprendizagem fundamentais
apresentada assemelha-se a ideia das préaticas de gestdo do conhecimento - GC (discutidas no
capitulo 2 da presente tese) nas dimensdes Documentacdo, Transferéncia e Aplicagdo de
conhecimento. Ja 0os comportamentos de aprendizagem entre equipes associam-se em parte a

dimensédo da GC Aquisi¢do de Conhecimento.
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A aprendizagem em equipes, na perspectiva que foca nos comportamentos de
aprendizagem instalados, é vista a partir de trés dimensdes tedricas: construcao, co-construcao e
conflito construtivo. A construcdo do conhecimento da-se quando um membro da equipe
descreve um problema e como lidar com ele enquanto os outros membros escutam atentamente e
atribuem significados a situacdo. Ja quando ha uma atuacéo colaborativa, por meio de um
processo de construcdo mutua, em gue 0s membros engajam-se em refinar e modificar o sentido
original, fala-se em co-construgdo. Assim, novos significados que antes ndo estavam disponiveis
emergem no grupo. Ha também a possibilidade de haver divergéncias em um primeiro momento,
que leve a uma maior elaboracéo e refinamento na argumentacéo e na negociacao até a obtencéo
do consenso. Essa negociacdo € chamada de conflito construtivo (Van den Bossche et al., 2016).

A aprendizagem de equipes esta associada a efetividade dessas unidades de desempenho
(Barouh & Puente-Palacios, 2015). Ha evidéncias do seu impacto direto na coesdo para tarefas,
na coesdo social e no desempenho de equipes (Dessen, 2018) e, inclusive, achados revelam que o
impacto da gestdo do processo de aprendizagem das equipes em conjunto com o empoderamento
dela é maior do que o impacto das habilidades individuais na capacidade da organizacédo
responder a inovacdes externas. Ha também indicios de efeito indireto, em que comportamentos
de aprendizagem de equipes influenciam a efetividade de equipes, contudo, essa relacdo é
mediada pelo compartilhamento de cognic¢des (Van den Bossche et al., 2006).

Entretanto, os resultados de pesquisas ndo sdo uniformes. Kim e colaboradores (2021)
teorizaram que os comportamentos de aprendizagem medeiam a relagéo entre seguranca
psicoldgica e desempenho de equipes, mas, ao testar o modelo considerando apenas percepc¢des

individuais, ndo encontram efeitos de mediagdo, mas apenas o efeito direto da seguranga
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psicoldgica. Em meta-analise, evidenciou-se que algumas condi¢des moderam a relagédo entre 0s
comportamentos de aprendizagem de equipes e desempenho, sendo que a relagédo entre as duas
variaveis € mais forte em equipes maiores, com interdependéncia moderada e em equipes de
projeto ou de acao (em contraposicao a equipes de tomada de decisGes) (Wiese et al., 2022).
Cabe destacar um ponto da meta-analise que os resultados de moderagédo encontrados referem-se
a apenas comportamentos de aprendizagem intragrupais (como a definicéo utilizada no presente
estudo), visto que os demais tipos de comportamento de aprendizado (entre equipes e
fundamentais) ndo apresentaram relacao consistente com desempenho nos estudos abrangidos
pela analise. Esses resultados sugerem que esses outros comportamentos de aprendizagem séo
necessarios, mas nao suficientes para promover o aprendizado em equipes (Wiese et al., 2022).

Dada a relevancia dos comportamentos de aprendizagem no contexto de equipes, torna-se
importante compreender como aumentar sua ocorréncia. Ressalta-se que néo é suficiente colocar
as pessoas juntas para que 0s comportamentos de aprendizagem acontecam. E preciso de um
contexto social para o engajamento dos membros no sentido de coordenar suas percepcoes.
Atuam como variaveis preditoras dos comportamentos de aprendizagem em equipes a
interdependéncia, a coesdo relacionada a tarefas, a poténcia grupal e a seguranca psicolégica
(Van den Bossche et al., 2006).

Cabe destacar que a aprendizagem de equipes necessariamente deve ser vista de uma
perspectiva sistémica do contexto, analisando as interrelaces que estdo em jogo (Rebelo et al.,
2020). Essas interrelagdes ajudam a compreender melhor o fenémeno e orientar de forma
adequada interveng0es organizacionais que promovam 0s comportamentos de aprendizagem.

Como exemplo, ao estudar as relacGes de diferentes antecedentes dos comportamentos de
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aprendizagem de equipe, concluiu-se que equipes lideradas por alguém que gera uma viséo
compartilhada sobre os objetivos da organizacdo (lideranca transformacional) e equipes que
tenham um elevado compromisso com a tarefa e proximidade entre os membros, além de
compartilharem a percep¢do de seguranca para correr riscos e cometer erros, apresentam
comportamentos de aprendizagem em 72% dos casos (Pinheiro et al., 2023), mas nenhuma
dessas variaveis sozinhas era capaz de predizer significativamente esses comportamentos.

A partir das dimensdes de construgdo, co-construcdo e conflito construtivo, Van den
Bossche e colaboradores (2006) elaboraram uma medida de comportamentos de aprendizagem
de equipes com 9 itens, que posteriormente foi traduzida e adaptada para o Brasil por Barouh e
Puente-Palacios (2015). Essa medida tem sido utilizada para testar modelos preditivos, com essa
variavel como preditora ou critério (Dessen, 2018; Andrade-Vieira e Puente-Palacios, 2023).

Isso posto, o presente estudo pretende confirmar as evidéncias de validade da escala de
comportamentos de aprendizagem de equipes para uma amostra composta por empregados de
empresa publica brasileira e discutir sua utilizacdo para pesquisas académicas e diagnosticos

organizacionais.

Método

Participantes

O estudo envolveu uma amostra de 2.750 funcionarios da &rea administrativa de uma
empresa publica com sede em Brasilia-DF e filiais em todo o territério nacional. Devido a
natureza do construto em analise, o questionario foi direcionado exclusivamente aos funcionarios

gue ndo ocupavam cargos de gestdo. A média aritmética da idade dos participantes foi de 50,23
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anos (d.p. = 8,56), enquanto a média de tempo de servico na empresa foi de 22,17 anos (d.p. =
8,79). Entre os participantes que forneceram informac@es sobre sua escolaridade, constatou-se

que 47% possuiam pds-graduacéo (stricto ou lato sensu).

Instrumentos

Para avaliar os comportamentos de aprendizagem em equipes, empregou-se um
instrumento unifatorial composto por nove itens, apresentando um coeficiente alfa de Cronbach
prévio de 0,86. As cargas fatoriais dos itens variaram entre 0,54 e 0,75 (Barouh & Puente-
Palacios, 2015). Como exemplo, um dos itens da escala é: “As opinides e ideias dos membros da
equipe sdo avaliadas por meio da discussao das questdes centrais™. A escala de resposta adotada
segue o formato Likert de cinco pontos, abrangendo niveis de concordancia que variam de

"discordo totalmente" a "'concordo totalmente".

Procedimentos de coleta de dados

O questionario foi distribuido de forma eletrdnica para o e-mail de 10.053 empregados
que ndo exerciam funcdo gerencial em uma empresa publica com sede em Brasilia e unidades
administrativas em todo territério nacional. Desses, 2.751 responderam ao questionario (27% do

total), sendo que 39,31% estdo vinculados a sede da empresa, em Brasilia.

Procedimentos de andlise de dados
Foi realizada uma analise fatorial confirmatdria com o objetivo de avaliar a estrutura

unidimensional da escala. A andlise foi implementada utilizando o método de estimagédo para
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dados categoricos Robust Diagonally Weighted Least Squares (RDWLS) (DiStefano & Morgan,
2014; Li, 2016). Para avaliar a adequacéo da escala, foram utilizados os seguintes indices: qui-
quadrado (ndo deve ser significativo); razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade, que deve
ser <5, Comparative Fit Index (CFI) e Tucker-Lewis Index (TLI), ambos devem ser > 0,90 para
ser adequado e > 0,95 para ser bom; Standardized Root Mean Residual (SRMR) e Root Mean
Square Error of Approximation (RMSEA), que deve ser < 0,06 para ser bom e, para ser

aceitavel, < 0,10 (Lai & Green, 2016).

Resultados

Para 0 modelo unifatorial, a anélise fatorial confirmatodria apresentou indices
contraditérios. Conforme apresentado na Tabela 1, o teste do qui-quadrado foi significativo e a
razdo de qui-quadrado por graus de liberdade foi elevada (57,91). Entretanto, ao analisar as
evidéncias restantes, observou-se que os indices de CFI, TLI e SRMR suportaram o modelo. O

RMSEA foi acima do aceitavel.

Tabela 1

indices de Ajuste do modelo unidimensional

72 (gl) CFl  TLI SRMR RMSEA
Original 1563482 (27) 0997 0995 0,045 0,144
Reduzido (8 itens) 550,103 (20) 0,998 0,997 0032 0,098

Em seguida, foram avaliados os indices de modificacdo, visando a melhor inspecionar o0s

resultados encontrados. Essa avaliagéo indicou elevada covariancia residual entre alguns itens,
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em especial entre os itens 8 e 9 (IM = 60.361). Verificou-se que a covariancia desses dois itens

era de 0,62.

Analisando a matriz de correlacdo (Tabela 2) entre os itens, observou-se que todos

apresentaram alta correlacdo entre si (acima de r=0,5). Em especial, os itens 8 e 9 estdo

correlacionados em r=0,87, o que representa 76% de variancia comum.

Tabela 2

Matriz de Correlagdo - Itens de Comportamento de Aprendizagem

Item 1 Item 2 Item 3 Item 4 Item 5 Item 6 Item 7 Item 8
Item 2 0,74*
Item 3 0,65* 0,75*
Iltem 4 0,69* 0,76* 0,78*
Item 5 0,67* 0,71* 0,74* 0,81*
Item 6 0,60* 0,65* 0,67* 0,69* 0,74*
Item 7 0,53* 0,62* 0,62* 0,62* 0,59* 0,62*
Item 8 0,63* 0,71* 0,70* 0,72* 0,69* 0,68* 0,79*
Item 9 0,64* 0,71* 0,70* 0,73* 0,71* 0,68* 0,74* 0,87*
*p<0,001

Ao analisar a redacdo dos itens mencionados, observa-se certa redundancia no contetdo,

visto que ambos tém como foco a complementacdo de informac6es entre os membros da equipe

(8- Os membros complementam as informagdes e ideias uns dos outros; 9 - Informacgoes trazidas

pelos membros sdo complementadas com informagdes dos outros membros da equipe.). Tendo
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em vista que a carga fatorial dos dois itens foi proxima, optou-se pela retirada do item 8, tendo
em vista que ele apresenta maior correlacdo também com o item 7. As cargas fatoriais, que

variaram entre 0,80 e 0,93, também estdo descritas na Figura 1.

Figura 1

Representacdo do modelo — Comportamentos de Aprendizagem de Equipes

Os indices de ajustes do modelo sem o item 08 tiveram ligeira melhora e 0 RMSEA est4,
diferentemente do modelo anterior, dentro do valor aceitavel (<0,10), conforme Tabela 1. A
escala também obteve bons indices de confiabilidade, sendo a=0,95 e w=0,95. Esse conjunto de
resultados indica a pertinéncia do uso dessa escala para diagndsticos e pesquisas de modelos
preditivos. Desse modo, a retirada do item parece ter sido benéfica a estrutura interna do
instrumento, fato que o torna uma ferramenta adequada para uso em organizagdes em que se

busca a avaliagdo da presencga de comportamentos de aprendizagem nas equipes de trabalho.
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Discussao

A aprendizagem de equipes vem sendo apontada como relevante variavel para predizer a
efetividade de equipes de trabalho. Apesar dos estudos sobre o tema terem aumentado, trazendo
evidéncias de relacdes diretas e indiretas associadas a efetividade dessas unidades, ainda
permanecem lacunas sobre como as variaveis antecedentes interagem para que ocorra a
aprendizagem, operacionalizada aqui por meio de comportamentos que visem a construcao e co-
construcdo do conhecimento.

O instrumento adaptado por Barouh e Puente-Palacios (2015), que tem itens baseados em
trés tipos de comportamento (construcdo, co-construcdo e conflito construtivo) mostrou-se
unidimensional, confirmando achados de estudos anteriores. Assim, é possivel afirmar que esses
trés tipos de comportamento ndo discriminam entre si na estrutura fatorial da escala.

A escala aplicada no presente estudo apresentou evidéncias de uma boa estrutura fatorial,
com bons indices de ajustes (CFI=0,998; TLI=0,997; SRMR=0,032; RMSEA=0,098). Assim,
confirmando estudos anteriores (ex. Dessen, 2018; Andrade-Vieira & Puente-Palacios, 2023),
seu uso é indicado tanto para pesquisas quanto para diagnésticos organizacionais.

Estudos futuros podem explorar oportunidades de melhorias identificadas. Observa-se,
entre os itens, alta correlacdo. A menor correlacdo entre os itens € de r=0,53, enquanto a maior
chega até r=0,87. Das 36 correlagGes bivariadas entre os itens da escala, 18 (50%) sdo de alta
magnitude (>0,7). A analise fatorial confirmatoria ainda indicou que ha covariancia residual
entre itens diversos. Para a solugdo desse estudo, optou-se pela exclusdo de um item, que reduziu

os indices de residuo, mas ainda com margem para melhorias, visto que 0 RMSEA esta dentro do
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limite aceitavel (<0,10, mas ndo do recomendado (<0,06)). A reavaliacdo desses itens pode
aumentar a parcimonia da medida, o que pode contribuir para diminuicao dos indices de
residuos.

O instrumento ora estudado contribui para o avanco de pesquisas sobre aprendizagem de
equipes. Cabe destacar que essas unidades sdo peca fundamental no aprendizado das
organizacg0es (Senge, 1990/2016) e que a medida tem auxiliado na melhor compreenséo dos
antecedentes e consequentes dessa varidvel. Para o contexto organizacional, o diagnostico da
frequéncia de comportamentos de construgdo, co-construcdo e conflito construtivo dentro das
equipes pode indicar necessidades de atuacdo que criem um ambiente favoravel a combinacgéo e

a criacdo de novos conhecimentos que contribuirdo para os resultados da empresa.
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Capitulo 5

Desenho do Trabalho — Caracteristicas do Conhecimento

Os estudos sobre a forma de realizacao do trabalho ndo séo recentes. Eles representam
um dos primeiros temas a serem abordados pela psicologia organizacional (Parker et al., 2017).
Apesar do interesse sobre caracteristicas do trabalho, as pesquisas iniciais do campo eram
incompletas e problematicas, como descrito por Morgeson e Humphrey (2006). Com o objetivo
de sintetizar os estudos da area e criar uma medida abrangente e integrativa de desenho do
trabalho, esses autores revisaram a literatura identificando caracteristicas chave de medidas
previamente utilizadas. Dessa forma, foi desenvolvido um questionario (Work Design
Questionaire — WDQ) composto por trés grandes categorias. A primeira € relativa a
caracteristicas motivacionais, que foi a mais investigada na literatura, e tem o principio basico de
que o trabalho sera mais motivador e satisfatério quando houver maiores niveis dessas
caracteristicas. Essa primeira categoria € subdividida em caracteristicas da tarefa e caracteristicas
do conhecimento. A segunda categoria refere-se a caracteristicas sociais, que reflete o ambiente
social no qual o trabalho esté inserido. Ja a terceira categoria aborda caracteristicas contextuais,
do contexto fisico e do ambiental, incluindo temas como ergonomia, demandas fisicas, condi¢bes
de trabalho e uso de equipamentos.

Ressalta-se que, para pesquisas que incluam modelos preditivos, determinadas
subcategorias podem ser selecionadas visando a melhor compreensdo do comportamento
humano no trabalho e sua relagdo com os resultados organizacionais esperados, sendo que as

caracteristicas do conhecimento podem ser associadas, por exemplo, a aprendizagem e a
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criatividade (Borges-Andrade et al., 2019). As caracteristicas do conhecimento exigido em
determinado trabalho sdo especialmente relevantes nas teorizagdes relativas a contexto de
aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento. Ha evidéncias de que as subcategorias
dentro de caracteristicas do conhecimento “solug¢@o de problemas” e “variedade de habilidade”
estdo relacionadas positivamente a duas estratégias de aprendizagem (Reflex&o ativa e aplicacdo
pratica) (Borges-Andrade e Sampaio, 2019). Além de influenciar diretamente a aprendizagem,
observa-se que 0 ajuste entre as caracteristicas do trabalho desejado e as caracteristicas reais do
trabalho também atua como preditor de resultados individuais, como engajamento (Martins,
2024).

A subcategoria “caracteristicas do conhecimento” reflete 0s tipos de conhecimentos e
habilidades demandadas do individuo decorrentes do seu posto no trabalho. Essa subcategoria
esta dividida em cinco dimensdes (Morgeson & Humphrey, 2006):

. Complexidade do trabalho: Refere-se ao quanto as tarefas sdo complexas e
dificeis de serem executadas. Trata-se de um aspecto positivo da complexidade, visto que tarefas
que demandam altos niveis de conhecimento e desafiam mentalmente o trabalhador tendem a ter
resultados positivos na motivagéo.

o Processamento de Informacdo: Refere-se a quantidade de informacGes que o
individuo deve processar para realizar seu trabalho.

o Solucéo de problemas: Envolve criar ideias inovadoras ou solugdes Unicas,
diagnosticando e resolvendo problemas que ndo séo rotineiros.

o Variabilidade de habilidades: Reflete o quanto um trabalho exige diferentes

habilidades para um individuo completar suas tarefas.
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o Especializacdo: Refere-se a quanto o trabalho envolve possuir conhecimentos

avancados para realizacéo das tarefas.

O desenvolvimento do WDQ auxiliou 0 avancgo de pesquisas que demonstram influéncia
das caracteristicas do trabalho em resultados de nivel individual, de equipes e organizacional,
sendo que o artigo que apresentou esse instrumento tem mais de 4.000 citacGes encontradas no
site de busca Google Académico. Esse instrumento foi traduzido e adaptado para o Brasil por
Borges-Andrade e colaboradores (2019). Nessa traducgéo, as subcategorias Solucdo de Problemas
e Variabilidade de Habilidades juntaram-se em apenas um fator, nomeado pelos autores, na
versao final, de Solucdo de Problemas. A partir dessa traducdo, estudos em amostras brasileiras
evidenciaram que caracteristicas do desenho do trabalho estdo relacionadas a uso de estratégias
de aprendizagem (Borges-Andrade & Sampaio, 2019), desenvolvimento profissional (Viana &
Mourdo, 2019), sindrome de burnout (Carlotto et al., 2021), entre outros.

Cabe ressaltar que, apesar de geralmente ser estudado no nivel individual e se reconhecer
que parte do desenho do trabalho é definida pela pessoa que exerce a funcéo, a abrangéncia do
campo € ampla o suficiente para considerar essa variavel também do nivel de equipe (Parker et
al., 2017). Ha a proposicdo de um modelo em que, nas tarefas das equipes, poderiam ser
identificadas 19 caracteristicas, divididas em cinco grandes atributos: Desenho da tarefa,
Interdependéncia, Composicao, Contexto e Processos (Campion et al., 1993). A primeira
categoria (Desenho da tarefa) derivou das caracteristicas motivacionais, assemelhando-se a
categoria de caracteristicas da tarefa do questionario no nivel individual, envolvendo autogestao,

participacdo em tomada de decisdo, variedade da tarefa, significancia da tarefa e identidade com
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a tarefa. Os demais atributos séo caracteristicas exclusivas do desenho do trabalho de equipes e
encontram-se estudos dentro e fora do Brasil sobre temas relacionados, como interdependéncia,
poténcia e heterogeneidade (Puente-Palacios et al., 2022).

Considerando a medida de Borges-Andrade e colaboradores (2019), ha evidéncias
empiricas da pertinéncia do seu uso no nivel meso de anélise, especificamente na parte do
instrumento que aborda as caracteristicas do conhecimento (Puente-Palacios et al., 2019). Nesse
estudo, foram encontrados resultados que evidenciam que a complexidade do trabalho e as
demandas de conhecimento (juncéo de trés subdimensdes das caracteristicas do conhecimento)
analisadas no nivel meso sdo preditoras do comportamento de aprendizagem de equipes.

Apesar da crescente quantidade de estudos sobre Desenho do Trabalho, geralmente essa
varidvel é vista como preditora de resultados como engajamento, aprendizagem, entre outros.
Ainda sdo poucos os estudos que consideram o desenho do trabalho como uma variavel de
contexto, atuando como moderadora na relagédo entre variaveis antecedentes e resultados, como o
de Wiese et al. (2021), que teoriza que os comportamentos de aprendizagem de equipes sao mais
relevantes para o desempenho quando as tarefas executadas sdo altamente complexas. Assim,
assumir que o Desenho do Trabalho é uma variavel capaz de alterar as relacdes entre
antecedentes e consequentes pode ser uma forma de compreender melhor a complexidade do
comportamento organizacional, com impactos praticos, visto que intervencfes organizacionais
distintas podem ser mais efetivas para um resultado, de desempenho ou mesmo afetivo, a
depender da caracteristica do trabalho (da tarefa, social ou contextual).

Isso posto, e considerando a relevancia da aprendizagem e da aquisicao de

conhecimentos, especialmente de equipes, para o contexto organizacional atual, que demanda
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constantemente novas habilidades, o presente estudo apresenta evidéncias de validade da
adaptacdo da escala de Borges-Andrade et al. (2019) para o nivel meso de analise (equipes de
trabalho). Ressalta-se que a adaptacdo dos itens é necessaria tendo em vista que, em outros
estudos realizados nesse nivel (como o de Puente-Palacios et al., 2019), o questionamento foi
direcionado para cada membro da equipe, com itens que tinham o individuo como referéncia, e a
emersdo foi evidenciada por métodos estatisticos que demonstraram a concordancia de respostas
individuais, conforme modelo de consenso direto (Chan, 1998). A mudanca de referente (do
individuo para a equipe) pode influenciar as respostas, induzindo os respondentes a pensar nas
atividades da equipe como um todo e ndo apenas em sua atividade. Assim, em vez de utilizar a
primeira pessoa (eu/meu) nas afirmacdes as quais o individuo responderia em uma escala de
concordancia, essas afirmacdes foram formuladas em termos da equipe a qual ele pertence. Por
exemplo, a frase original “O meu trabalho faz com que eu tenha que lidar, muitas vezes, com
problemas que eu nunca tinha visto antes”, que se refere diretamente ao trabalho individual do
respondente, foi reescrita para focar na equipe. Assim, a frase ficaria: “O trabalho da equipe
envolve lidar, muitas vezes, com problemas que ndo haviam sido vistos antes.” Dessa forma, o

foco passa do individuo para a equipe como um todo.

Método

Participantes

O estudo foi realizado com 738 gestores da area administrativa de uma empresa publica
com sede em Brasilia-DF e unidades em todo o territorio nacional. A média de idade dos

respondentes é de 47, 68 anos (d.p.=7,30) e de tempo de empresa é 21,26 anos (d.p.=7,54). Dos
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respondentes que informaram a escolaridade, 61,7% possuiam pos-graduacao (stricto ou lato

sensu).

Instrumentos

Para mensurar as caracteristicas do conhecimento, foi utilizada parte da medida de
Borges-Andrade et al. (2019). A subescala de caracteristicas do conhecimento, dividida em 4
dimensoes, foi adaptada com vistas a alteracéo do referente. No estudo de Puente-Palacios et al.
(2019), apesar de utilizarem o conceito no nivel de equipes ao aplicar a escala, perguntava-se
com o referente no individuo, e a ocorréncia da emersdo foi evidenciada pela intensidade da
similaridade das respostas individuais, conforme modelo de consenso direto de Chan (1998).
Nesse estudo, para reforcar o uso dessa caracteristica do desenho do trabalho para a equipe, e ndo
para o individuo, optou-se pela adaptacdo do enunciado dos itens do instrumento.
Posteriormente, o conjunto de perguntas foi submetido a avaliacdo semantica em grupo de
pesquisa e com empregados da empresa, a fim de verificar clareza e compreensdo. O
questionario ficou composto por 17 itens, organizados em quatro dimensoes:

. Complexidade do Trabalho (3 itens): uso de habilidades intelectuais de alto nivel.
Exemplo de item: As tarefas, na minha equipe, sdo simples e descomplicadas.

o Processamento de Informacao (4 itens): necessidade de atencéo e processamento
de dados para a realizagdo do trabalho. Exemplo de item: Na minha equipe, é exigido que 0s

empregados monitorem uma grande quantidade de informacdes.
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o Solucdo de Problemas (6 itens): necessidade de ideias originais e solucdes para a
realizacdo do trabalho. Exemplo de item: O trabalho da equipe exige criatividade de seus
membros.

o Especializacdo (4 itens): necessidade de conhecimentos e habilidades de uma area
especifica para a realizagdo do trabalho. Exemplo de item: O trabalho dos membros da equipe é

altamente especializado em relagdo ao seu proposito, tarefas ou atividades.

A ordem dos itens adotada diferiu da do instrumento original, visto que, na validacdo
semantica com empregados da empresa, a redundancia de alguns itens foi apontada, sendo os trés
da dimenséo de Complexidade e dois da dimensao Solucdo de Problemas. Esses itens foram

distribuidos no questionério para nao ficarem préximos, causando vieses.

Procedimentos de coleta de dados

O questionario foi distribuido de forma eletrénica para o e-mail de 2.619 gestores de uma
empresa publica com sede em todo territdrio nacional. Desses, 738 (28%) responderam ao
questionario. O e-mail da pesquisadora ficou disponivel para contato sobre eventuais ddvidas.
Destaca-se, dentre os incidentes da coleta, o fato de ter havido retornos que explicitavam
dificuldades em responder a escala, visto que havia, dentro de uma mesma equipe, membros com
atividades menos complexas e outros mais complexas. Orientou-se responder considerando as

principais atividades da unidade.
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Analise de dados

Tendo em vista que a escala possuia evidéncias de validade com o referente no nivel
individual, mas teve seus itens alterados para abordar equipes de trabalho, optou-se, para avaliar
sua estrutura, por utilizar Analise Fatorial Exploratoria (AFE), realizada no software Factor. Os
dados apresentaram curtose multivariada, demonstrada pelo teste de Mardia, por isso, tomou-se a
decisdo de utilizar a matriz policorica e adotar o método de extracdo Robust Diagonally
Weighted Least Squares (RDWLS) (Asparouhov & Muthen, 2010), que corrigem a distribuicéo
ndo normal dos dados. Para a decisdo sobre o nimero de fatores a ser retido, foram analisados o0s
resultados da Andlise Paralela com permutacdo aleatoria dos dados observados (Timmerman, &
Lorenzo-Seva, 2011), o critério de Kaiser-Guttman, que estabelece o eigenvalue maior do que 1,
e, como critério principal, a pertinéncia teorica. A rotacdo utilizada foi a Direct Oblimin, que é
um método de rotacdo obliquo e, portanto, apropriado para fatores que ndo sdo independentes
entre si.

A adequacdo do modelo foi avaliada por meio do indice de ajuste Comparative Fit Index
(CF) e pelo indice de residuo Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Apesar de
haver discussdo sobre os limites de corte desses indicadores, na literatura encontra-se que 0
RMSEA é considerado bom quando abaixo de 0,06 e aceitavel quando abaixo de 0,10. Ja o CFI é
considerado bom quando maior do que 0,95 e adequado quando maior do que 0,90 (Lai & Green,
2016).

A estabilidade dos fatores foi avaliada por meio do indice H, que mede o quanto um
conjunto de itens representa um fator comum (Ferrando & Lorenzo-Seva, 2018), variando de 0 a

1. Valores altos de H (> 0,80) indicam uma variavel latente bem definida, com maior
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probabilidade de estabilidade em estudos futuros. Para avaliar a fidedignidade dos fatores, foram
considerados os indices de alpha de Cronbach, medida mais utilizada, porém, muito influenciada

pela quantidade de itens, e 0 dmega de McDonald.

Resultados

A fatorabilidade da escala foi demonstrada pelo teste de esfericidade de Bartlett (8410,2,
gl =136, p <0,001) e pelo KMO (0,93). O pressuposto de normalidade foi verificado pelo teste
de Mardia, em que se identificou curtose multivariada na distribui¢do dos dados. A utilizacéo da
matriz policorica e 0 método de extracdo RDWLS tornam a andlise robusta a esse padréo de
distribuicéo.

O instrumento é organizado em quatro dimensdes tedricas. Os critérios de Kaiser-
Guttman e de analise paralela indicaram uma quantidade de fatores menor (respectivamente, trés
e dois fatores). Entretanto, optou-se por manter, em um primeiro momento, a analise
considerando a pertinéncia tedrica.

Estabelecendo quatro fatores e utilizando a rotacdo Direct Oblimin, os itens dividiram-se

conforme a forma apresentada na Tabela 1, com as respectivas cargas fatoriais.
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Tabela 1

Estrutura fatorial de Desenho do Trabalho com 17 itens

Itens

F1 F2 F3

F4

Complexidade do Trabalho

1. As tarefas, na minha equipe, sdo simples e descomplicadas.

2. As atribuicdes da minha equipe abrangem tarefas relativamente descomplicadas.

3. As atribui¢des da minha equipe abrangem tarefas relativamente simples.

Solucéo de problemas

1. O trabalho exige uma variedade de habilidades dos membros da equipe.

2. O trabalho da equipe exige criatividade de seus membros.

3. O trabalho da equipe envolve lidar, muitas vezes, com problemas que ndo haviam sido vistos antes.

4. O trabalho da equipe exige a utilizacéo de vérias habilidades diferentes para sua realizagéo.

5. O trabalho da equipe exige que os membros utilizem varias habilidades complexas ou de alto nivel.

6. O trabalho da equipe exige a utilizagdo de uma variedade de habilidades.

Processamento de Informacoes

1. Na minha equipe, é exigido que os empregados monitorem uma grande quantidade de informagdes.

2. O trabalho da equipe exige que os membros pensem muito.

3. O trabalho da equipe exige que os membros estejam atentos a mais de uma tarefa ao mesmo tempo.

4. O trabalho da equipe exige que os membros analisem muitas informagdes.

Especializagéo

1. O trabalho dos membros da equipe é altamente especializado em relagao ao seu propdsito, tarefas ou atividades.
2. As ferramentas, procedimentos, materiais etc. utilizados no trabalho da equipe séo altamente especializados.
3. O trabalho da equipe exige conhecimentos e habilidades muito especializados.

4. O trabalho dos membros da equipe exige conhecimento profundo e experiéncia.

0,81
0,96
0,79

0,42

0,38
0,58
1,00

0,81
0,70
0,94
0,94

0,72
0,56

0,88
0,91
1,01
0,81

Nota: As cargas fatoriais abaixo de 0,3 foram omitidas.

Dentro da solucéo fatorial, observa-se que os itens de Solucédo de Problemas néo se

agruparam conforme a pertinéncia teérica. Os demais agruparam-se adequadamente. Dessa

forma, optou-se por excluir os itens que formavam essa dimensdo, resultando na solucéo

apresentada na Tabela 2.
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Tabela 2

Estrutura fatorial da Escala de Desenho do Trabalho com 11 itens

Itens F1 F2 F3
Complexidade do Trabalho
1. As tarefas, na minha equipe, sdo simples e descomplicadas. 0.80
2. As atribuic8es da minha equipe abrangem tarefas relativamente descomplicadas. 0.96
3. As atribuicdes da minha equipe abrangem tarefas relativamente simples. 0.79
Processamento de Informacoes
1. Na minha equipe, é exigido que os empregados monitorem uma grande quantidade de informacdes. 0.82
2. O trabalho da equipe exige que 0s membros pensem muito. 0.72
3. O trabalho da equipe exige que 0s membros estejam atentos a mais de uma tarefa ao mesmo tempo. 0.93
4. O trabalho da equipe exige que os membros analisem muitas informagdes. 0.96
Especializacéo
1. O trabalho dos membros da equipe é altamente especializado em relagéo ao seu propésito, tarefas ou atividades. 0.85
2. As ferramentas, procedimentos, materiais, etc. utilizados no trabalho da equipe sdo altamente especializados. 0.93
3. O trabalho da equipe exige conhecimentos e habilidades muito especializados. 0.99
4. O trabalho dos membros da equipe exige conhecimento profundo e experiéncia. 0.77
Orion 093 096 097
FDI 09 098 0,98
H-latent 093 096 097
H-observed 090 090 0,96
Confiabilidade (alpha de Cronbach) 0,85 0,90 0,92
Confiabilidade (6mega de McDonald) 0,86 0,90 0,92

Nessa solucdo fatorial, os itens apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,70 em seus

respectivos fatores. Nao foi observado padréo de cargas cruzadas, ou seja, itens com cargas

fatoriais acima de 0,30 em mais de um fator. A medida de qualidade dos escores fatoriais Factor

Determinancy Index — FDI, variou entre 0,96 e 0,98. Ja a medida de replicabilidade da estrutura

fatorial (H-index), proposta por Ferrando e Lorenzo-Seva (2018), sugeriu que todos os fatores

tendem a ser replicaveis em estudos futuros, visto que o H-index foi maior do que 0,80 em todos.

Os indices de fidedignidade também foram adequados, sendo que o alpha de Cronbach

variou entre 0,85 e 0,92, e 0 6mega de McDonald entre 0,86 e 0,92. O fator “Especializa¢do”

obteve os melhores indices de fidedignidade.
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Dessa forma, defende-se a estrutura do instrumento com 11 itens e 3 fatores, sendo o
primeiro relativo a Complexidade do Trabalho, que mede o quanto as tarefas sdo desafiadoras e
dificeis de serem executadas, exigindo altos niveis de conhecimento. O item identitario desse
fator é: “As atribuicdes da minha equipe abrangem tarefas relativamente descomplicadas”
(sentido invertido). O segundo fator é o Processamento de Informacdes, que € representado pelo
item “O trabalho da equipe exige que 0os membros analisem muitas informagdes.”, e descreve a
quantidade de informacdes que o individuo utiliza para realizar seu trabalho. Por fim, o terceiro
fator, denominado “Especializagdo”, refere-se a quéo especializado deve ser o conhecimento
para a realizagdo das tarefas da equipe, tendo como item mais representativo “O trabalho da
equipe exige conhecimentos ¢ habilidades muito especializados.”. O fator solugdo de problemas
ndo se mostrou adequado nessa amostra, tendo todos os seus itens excluidos.

Os indices de ajustes foram: CFI=0,99, considerado adequado e, na analise de residuos, o
indice RMSR foi igual a 0,03, ja 0 RMSEA foi levemente acima do esperado (0,12). Entretanto,
a analise de pertinéncia do modelo proposto, composto por trés fatores, ndo pode ser realizada
analisando isoladamente cada indice. Assim, considerando o conjunto de indicadores (cargas
fatoriais, indices de fidedignidade), é pertinente defender a adequacéo da estrutura da escala
organizada em trés fatores.

Com relagdo as correlagdes entre os fatores, demonstrada na Tabela 3, a de maior
magnitude foi de r=0,63. Esse valor indica que os fatores mais relacionados entre si
(“Especializa¢do” e “Processamento de Informagao”) compartilham 40% da variancia. Portanto,
ainda possuem 60% de especificidade, dado que sustenta a adequacgéo da estrutura defendida

com trés fatores.
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Tabela 3

Correlacao entre os Fatores

Complexidade Processamento
de Informacdes

Complexidade

Processamento de 0,25*
Informagdes
Especializacéo 0,16* 0,63*

* p<0,01

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados apresentados nessa secdo demonstram evidéncias iniciais da medida de
Desenho do Trabalho transposta para o uso no nivel de equipes. Assim, torna-se pertinente

defender o uso desse instrumento, considerando trés fatores.

Discussao

O presente capitulo teve como objetivo dissertar sobre desenho do trabalho no nivel de
equipes e apresentar evidéncias parciais do WDQ brasileiro (Borges-Andrade et al., 2019)
adaptado para o nivel meso tendo em vista a relevancia das caracteristicas do trabalho,
especificamente relacionadas ao conhecimento para explicar fendmenos organizacionais. A
escala adaptada a amostras brasileiras tem sido muito utilizada para demonstrar relacdes no nivel

individual, como o uso de estratégias de aprendizagem (Borges-Andrade & Sampaio, 2019),

111



desenvolvimento profissional (Viana & Mouréo, 2019), sindrome de burnout (Carlotto et al.,
2021). Ja ha evidéncias anteriores da pertinéncia de se abordar as caracteristicas do
conhecimento no nivel da equipe e que, nesse nivel, ha relacdo entre essas caracteristicas e a
aprendizagem (Puente-Palacios et al., 2019).

Nesse estudo, os resultados demonstram que a solugdo com trés fatores apresenta boas
caracteristicas psicométricas, com bons indices de ajustes, cargas fatoriais elevadas, bons indices
de confiabilidade, aléem de os itens terem se dividido, em sua maioria, conforme pertinéncia
tedrica, como excecdo da dimensdo Solucdo de Problemas que ndo permaneceu na estrutura final
da andlise, visto que seus itens ndo se agruparam. Ressalta-se que essa dimensdo, na medida
original, em lingua inglesa (Morgeson & Humphrey, 2006), era dividida em 2 fatores
(Variabilidade de Habilidades e Solucdo de Problemas), que se agregaram no estudo de traducéo
e adaptacao da medida (Borges-Andrade et al., 2019). No estudo de Puente-Palacios et al.
(2019), essa dimensdo junta-se a outras duas, e apenas o fator de “complexidade do trabalho”
separou-se das demais caracteristicas do conhecimento. Tendo em vista esses achados,
aconselha-se, em estudos futuros, reanalise desses itens, a fim de verificar se esses atributos sdo
identificados na pratica organizacional como caracteristica do trabalho e se a escrita representa
de forma precisa o contetido a ser mensurado.

No processo de avaliacdo semantica do conjunto de afirmativas da escala, foi apontada
redundéncia de alguns itens. Entretanto, a analise fatorial ndo indicou essa ocorréncia, mesmo ao
colocar os itens distribuidos no questionario, e ndo em sequéncia. Sendo assim, os itens do fator
Complexidade permaneceram na estrutura do instrumento, apesar da semelhanca do seu

conteudo.
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Ressalta-se também o fato de que foram recebidos questionamentos durante a coleta de
dados sobre o que deveria ser considerado para resposta, visto que havia, na mesma equipe,
profissionais com atividades complexas e outros com atividades simples e que ndo exigiam alto
grau de conhecimento. Apesar de a quantidade de questionamentos ndo ter sido expressiva com
relacdo ao total, cabe a reflexdo sobre a pertinéncia de estudar essa variavel no nivel meso. No
modelo proposto por Campion et al. (1993), em que se fala sobre as caracteristicas da equipe, as
caracteristicas do conhecimento ndo sdo abordadas. Ja o estudo de Puente-Palacios et al. (2019)
apresentou evidéncias de emersao desse construto dentro de uma determinada amostra,
entretanto, deve-se investigar se essa emersdo ocorre na maioria das equipes de trabalho, ou se
ha caracteristicas na equipe que influenciam a emersdo do construto, fazendo com o que o nivel
de analise mais apropriado seja apenas o individual (e ndo o meso). Por exemplo, equipes ligadas
a estruturas organizacionais funcionais, como no caso desse estudo, podem precisar de
profissionais com perfis que exijam conhecimentos diferenciados. Assim, em uma mesma equipe
em que ha profissionais que lidam com conhecimentos avancados, havera profissionais que séo
responsaveis por questdes operacionais e administrativas simples da equipe. Considerando essa
forma de organizacdo, essas equipes seriam heterogéneas com relacéo ao desenho do trabalho de
seus membros.

Apesar do estudo contribuir com a disponibilizagdo da escala com evidéncias iniciais de
validade, é importante destacar algumas limitagcdes. Os participantes da pesquisa eram de uma
Unica organizagdo e tinham caracteristicas especificas, como média de idade (48 anos) e média
de tempo de empresa (21 anos) elevados. A escolaridade também era alta, com quase 62% tendo

cursado pos-graduacdo. Além disso, todos eram gestores, 0 que pode ter influenciado nas
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percepcOes sobre as atividades realizadas na equipe. Dessa forma, tornam-se necessarios novos
estudos com amostra diversificada, que indiqguem a adequacao desse instrumento para outros
publicos.

Mesmo com as limitacGes citadas, esse estudo apresenta uma contribuicéo a literatura
académica ao disponibilizar um instrumento com evidéncias iniciais de validade para utilizacéo
em pesquisas de nivel meso ou multiniveis que conceituem as caracteristicas do conhecimento
como da equipe, possibilitando compreender melhor a relacéo dessa variavel com outras
relacionadas ao comportamento organizacional. Além disso, tendo em vista que as caracteristicas
do conhecimento ja sdo associadas a resultados da equipe e do individuo, a escala pode ser
utilizada em diagnosticos organizacionais que visam a compreender caracteristicas do
conhecimento em equipes de trabalho e suas consequéncias, o que pode influenciar em
intervencdes, como o redesenho do trabalho em suas unidades, a fim de favorecer a
aprendizagem, desenvolvimento profissional e outros resultados positivos ao empregado e a

organizacdao.
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Capitulo 6
Preditores do Sistema de Memdria Transacional: O conhecimento e a aprendizagem no

nivel de equipes

O conhecimento em coletivos de trabalho é visto como um ativo importante para o
sucesso de uma organizacgdo. Diante disso, diversas disciplinas objetivam compreender como
otimizar esse ativo, por meio da sua gestao e/ou por meio da aprendizagem nos diferentes niveis
organizacionais (individuos, equipes e organizacdes).

Ao abordar o conhecimento e a aprendizagem no ambiente organizacional, 0s grupos e
equipes ocupam uma posicao central. Isso se deve ao fato de que a organizacéo, por si s6, ndo é
capaz de gerar conhecimento sem a iniciativa individual e as intera¢es grupais. E precisamente
durante essas interacdes que os significados sdo atribuidos e o conhecimento adquire sentido.
(Nonaka e Takeuchi, 1995/1997). A obra classica de Peter Senge, que discute as cinco
disciplinas das organizacdes que aprendem, destaca a importancia da aprendizagem em equipes e
dos modelos mentais compartilhados (Senge, 1990/2016).

A propria forma de organizacdo do trabalho em equipes tem sido vista como uma
maneira de responder de forma mais eficiente aos desafios decorrentes de um contexto com
mudancas cada vez mais frequentes. Entretanto, a vantagem desse tipo de organizagdo da-se
quando ha integracdo e uso de habilidades unicas de cada membro. Assim, faz-se necessario
compreender como ocorre a articulagédo dos conhecimentos em equipes.

Nesse sentido, o Sistema de Memdria Transacional é um fenbmeno grupal que trata do

reconhecimento das especializagdes e da coordenagéo dos conhecimentos dentro de uma equipe.
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Esse sistema cognitivo compartilhado permite que as equipes codifiqguem, armazenem e
recuperem informacdes de maneira eficiente (Wegner et al., 1991). Assim, a compreensao de
como esse sistema é formado, bem como de quais sao seus preditores, contribui para o
desenvolvimento de solugdes que otimizem o uso do conhecimento coletivo em organizacgdes de
trabalho.

Praticas e politicas existentes nas equipes de trabalho exercem importante papel na
criacdo de ambientes favoraveis ao aprendizado. Um ambiente que ofereca suporte e valorize a
aprendizagem promove o engajamento dos membros em processos voltados ao desenvolvimento
pessoal e da equipe (Onca et al., 2018; Nikolova et al., 2014). Dessa forma, o clima favoravel a
aprendizagem € uma variavel de interesse, como a adocéo de praticas formais de gestao do
conhecimento, que representa um esforco intencional em adquirir, armazenar e alavancar o
conhecimento. Enquanto o primeiro (clima) refere-se a percepc¢do dos empregados, as praticas de
GC referem-se a ferramentas especificas adotadas em uma unidade de trabalho.

Por isso, 0 presente estudo aborda a relacdo de um ambiente propicio a aprendizagem
(representado aqui pelo clima para aprendizagem) e o uso de praticas formais de gestao do
conhecimento na promog¢do de comportamentos de aprendizagem de equipes, que influenciariam
a formacdo de um Sistema de Memoria Transacional, variavel que representa o melhor uso de
expertises individuais para geracdo de resultados. Essa relagéo seria influenciada pelas
caracteristicas do conhecimento exigido pela atividade da equipe.

Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo identificar o poder preditivo da adoc¢do

de préticas de Gestdo do Conhecimento, do clima para aprendizagem e dos comportamentos de
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aprendizagem de equipes no Sistema de Memdria Transacional, considerando a influéncia das

caracteristicas do conhecimento exigidas para o trabalho.

Sistema de Memdria Transacional

O SMT é definido como um sistema cognitivo compartilhado que as equipes usam para
codificar, armazenar e recuperar informacdes (Wegner et al., 1991). Trata-se, portanto, de uma
estrutura sociocognitiva que exerce um papel essencial na capacidade da equipe de utilizar o
conhecimento de seus membros (Kim et al., 2021).

Essa cognicdo compartilhada melhora o desempenho das equipes por dar a seus membros
acesso rapido e coordenado a expertises de todos, assegurando uma quantidade suficiente de
conhecimento relacionado a tarefa quando necessario (Lewis, 2004). Assim, antecede a
efetividade das equipes, ao impactar o desempenho por meio dos resultados de uma gestdo do
conhecimento efetiva (Kim et al., 2021).

O SMT é formado por dois componentes (Wegner et al.,1985): um estrutural, que
consiste no mapa mental da localizacdo das expertises (chamado por Ren e Argote, 2011, de
mem@ria transacional), e um processual, que se assemelha ao processo de aprendizagem, e esta
relacionado a adquirir, codificar, armazenar e recuperar informacdes. Assim, para se adquirir
uma estrutura refinada do SMT, é necessario que 0s membros da equipe engajem-se em
processos de atualizacdo de informacdes, alocacgdo da informacéo e coordenacdo da recuperagéo
do conhecimento.

Por se tratar de um processo interno, 0 SMT é mensurado por meio de sua manifestacéo,

considerando trés dimensoes:
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e Especializacdo: dominios diferentes de conhecimentos distribuidos entre
0s membros.

e Coordenacdo das Tarefas: eficiéncia do trabalho por meio da coordenacéo
de quem sabe o qué.

e Credibilidade da tarefa: confian¢a no conhecimento dos outros membros.

As trés dimensdes referem-se a manifestacao do Sistema de Memdria Transacional, mas
ndo sdo componentes dele (Lewis & Herndon, 2011). Essas dimensdes representam, em
conjunto, a existéncia do SMT, mas ndo sdo funcionais como indicadores do processo de
formacédo dele, conforme ja mencionado no Capitulo 1.

Nesse estudo, pretende-se investigar preditores tanto da manifestacdo do SMT quanto do
componente estrutural do Sistema (a memdria transacional - MT), tendo em vista sua relevancia.

As variaveis preditoras do modelo estdo descritas a seguir.

Comportamentos de Aprendizagem de Equipes

A aprendizagem em equipes, sob a perspectiva dos comportamentos de aprendizagem,
pode ser entendida em trés dimensdes: construcdo, co-construcdo e conflito construtivo. A
construcdo do conhecimento ocorre quando um membro da equipe descreve um problema e
como lidar com ele, enquanto os outros membros escutam atentamente e atribuem significados a
situacdo. Na co-construcdo, ha uma atuacéo colaborativa em que os membros engajam-se em
refinar e modificar o sentido original, resultando na criagéo de novos significados que antes ndo

estavam disponiveis para o grupo. Por fim, o conflito construtivo surge quando ha divergéncias
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iniciais, levando a uma maior elaboracao e a um refinamento na argumentacéo e na negociagao
até se alcancar o consenso (Van den Bossche et al., 2016).

A formacéo do Sistema de Memoria Transacional é influenciada por treinamentos e
experiéncia grupais compartilhadas (Ren & Argote, 2011). Estudo em laboratorio demonstrou
Sistemas de Memdria Transacional mais avancados em grupos que tiveram treinamentos em
conjunto, em contraposicao a grupos em que os membros foram treinados de forma individual
(Liang et al, 1995). Esses resultados podem ser explicados pelo fato de o treinamento
proporcionar aos membros a oportunidade de observar uns aos outros realizando a tarefa do
grupo e de armazenar pistas sobre a experiéncia especial de cada um e por proporcionar aos
membros a oportunidade de comunicar e, assim, questionar, reivindicar e avaliar a experiéncia
uns dos outros. Sendo assim, é defensavel esperar que os comportamentos de construcao, co-
construcdo e conflito construtivo (comportamentos de aprendizagem acima mencionados)
exercam efeito semelhante na formacao do Sistema de Memdria Transacional. Cabe destacar que
estamos falando de comportamentos de aprendizagem intragrupais (processos internos em que as
equipes engajam-se na construcdo de um sentido compartilhado da informacéo existente ), que
sdo justamente 0s comportamentos que apresentaram, em metandlise, relacBes mais consistentes
com o desempenho da equipe, em contraposicao aos comportamentos de aprendizagem entre
equipes e os fundamentais (basicos, associados a compartilhar, armazenar e recuperar
conhecimentos) (Wiese et al., 2022).

Acrescenta-se a isso o fato de que os comportamentos de aprendizagem de equipes
influenciam a efetividade delas, contudo, ha evidéncias de que essa relacdo é mediada pelo

compartilhamento de cognic¢des, como a compreensao sobre a tarefa a ser realizada (Van den
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Bossche et al., 2006). Um exemplo de cogni¢do compartilhada € o Sistema de Memdria
Transacional, variavel critério deste estudo. A associacao entre os comportamentos de
aprendizagem de equipes com o SMT ja foi demonstrada em estudo anterior (Kim, Kim & Jo,

2021). Assim hipotetiza-se que:

H1. Os Comportamentos de Aprendizagem em equipes influenciardo positivamente o
Sistema de Memoria Transacional (tanto sua manifestacdo, quanto seu componente estrutural -

memoria transacional).

Clima para aprendizagem

Clima para aprendizagem em um contexto organizacional é a percepc¢do compartilhada
entre 0os empregados sobre politicas e praticas organizacionais que tém o objetivo de facilitar,
recompensar e apoiar os comportamentos de aprendizagem (Bonatti & Puente-Palacios, 2023) e
é composto por trés dimensdes: (1) clima de facilitacdo da aprendizagem, que se refere ao
suporte a aprendizagem e a oportunidades ofertadas pela organizacdo, inclusive de aprendizagem
formal; (2) clima de valorizacdo da aprendizagem, referente a recompensas materiais e ndo
materiais aos comportamentos valorizados, nesse caso, de comportamentos de aprendizagem; e
(3) clima de evitacdo de erros, que é a tolerancia para erros relacionados a aprendizagem.

O clima para aprendizagem demonstrou-se como preditor de comportamentos de
aprendizagem, explicando 47% dos comportamentos de aprendizagem em equipes (Onga et al.,
2018). De acordo com essas evidéncias, elevados niveis de clima para aprendizagem em equipes

aumentam a possibilidade de os membros agirem e analisarem coletivamente.
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Com base na teoria de troca social, depreende-se que individuos engajam-se em
comportamentos de aprendizagem por causa da sua percepcao dos beneficios que podem advir
desse comportamento (Pinheiro et al,2023). A construcdo de um clima favoravel a aprendizagem
em equipes de trabalho é um dos fatores criticos para o processo de aprendizagem, pois, alem de
facilitar o engajamento em processos de aprendizagem (por meio de ac¢Ges de capacitacéo e
fornecimentos de infraestrutura), valorizar esse engajamento, ainda é um fator para quebrar
barreiras defensivas (Senge, 1990/2016), especificamente quando se remete a um tipo particular
de clima abordado como um facilitador da aprendizagem em que 0s membros ndo precisam
evitar problemas e se proteger de eventuais consequéncias negativas de se posicionar. Essa
descricdo leva ao construto de seguranca psicoldgica, cunhado por Edmondson (1999), e
definido como um ambiente em que ha confianca entre as pessoas e respeito matuo, e em que
todos se sentem a vontade para serem auténticos (Rebelo et al., 2019). O aprender pode ser
facilitado nesse contexto por assumir riscos e pensar livremente (Van den Bossche et al., 2006).

A dimenséo do clima de evitacdo de erros tem uma sobreposi¢cdo com o conceito de
seguranca psicoldgica sendo que a seguranca psicolégica pode ser vista como o aprofundamento
da dimenséo evitacdo de erros, que foi objetivo de discussdo no capitulo trés (Bonatti & Puente-
Palacios, 2023). Sabe-se que a existéncia de seguranca psicoldgica permite que os membros da
equipe engajem-se em comportamentos criticos de aprendizagem, como levantar preocupacdes,
experimentar e revelar erros (Edmondson, 1999), visto que ela promove um ambiente seguro em
gue esses membros sentem-se confortaveis para expressar suas opinides sem medo de serem
julgados. Isso resulta em um espago propicio para pensar de forma diferente e incorporar as

perspectivas de outras pessoas, criando um contexto em que a partilha e a criagdo de
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conhecimento, a discussao e a comunicac¢do séo incentivadas (Pinheiro et al., 2023).
Adicionalmente, ambientes seguros psicologicamente ajudam a encorajar membros a trocar
informacdes, contribuindo assim para o desenvolvimento do Sistema de Memdria Transacional
da equipe. Dados empiricos demonstraram que as dimensdes do SMT Credibilidade e
Coordenacéo foram influenciadas pela seguranca psicologica, sendo que essas duas dimensdes
mediaram a relacao entre seguranca psicoldgica e desempenho. Ja a dimenséo especializacdo
isoladamente ndo tem impacto no desempenho (Kim, Kim & Jo, 2021).

Dessa forma, tendo em vista a relacdo da seguranca psicolégica com o clima de evitacao
de erros, bem como a relacdo entre seguranca psicoldgica e o SMT, o clima de evitacdo de erros
seria uma barreira para os comportamentos de aprendizagem de equipes e também dificultaria a
formacdo do Sistema de Memoria Transacional. Com base nesse referencial teorico, levantam-se

as seguintes hipoteses:

H2. O Clima para aprendizagem esta relacionado com comportamentos de
aprendizagem de equipes, sendo esperada uma relacdo negativa no fator de Evitacao de Erros e

uma relacéo positiva nos fatores de Facilitacdo e Valorizacdo da Aprendizagem.

H3. O Clima para aprendizagem esta relacionado com o Sistema de Memoria

Transacional, sendo esperada uma relacéo negativa no fator de Evitagédo de Erros e uma

relacéo positiva nos fatores de Facilitagdo e Valorizacéo da aprendizagem.

125



H4. A relacdo entre clima para aprendizagem e o SMT sera mediada pelos

comportamentos de aprendizagem de equipes.

Praticas de GC

Apesar da Gestdo do Conhecimento (GC) ser vista como elemento chave para que as
organizac0es revejam seus processos de trabalho visando a melhoria da sua eficiéncia e da sua
eficcia, ha ainda grande discussao sobre a abrangéncia desse conceito. Nesse estudo,
delimitamos a GC as suas praticas, definidas como a¢des da gestdo organizacional voltadas para
a producao, retencdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento (Batista,
2012) e ressaltamos que as que serdo foco do estudo sdo aquelas implementadas dentro de
equipes de trabalho, e/ou a aplicacédo de préaticas organizacionais corporativas nessas unidades.

A esséncia das abordagens focadas no estudo da Gestdo do Conhecimento reside na
conviccao de que a Unica fonte de vantagem competitiva sustentavel é a habilidade de uma
empresa em desenvolver, utilizar e aproveitar o conhecimento por meio da aprendizagem
(Seleim & Khalil, 2011). Acrescenta-se a isso a razoabilidade de se supor que comportamentos
de aprendizagem sdo necessarios, mas ndo suficientes para promover o aprendizado da equipe.
Assim, torna-se relevante que a organizagao providencie treinamentos de como utilizar a
informagdo em vez de simplesmente compartilha-la (Wiese et al., 2022). O treinamento formal
pode ter resultados similares a orientac6es formais de gestdo do conhecimento, em que a
organizacao aplica praticas com vistas a direcionar a criagdo, o compartilhamento, o
armazenamento e a aplicacdo do conhecimento. Dessa forma, a utilizacdo de praticas de Gestdo

do Conhecimento influenciaria no conhecimento coletivo, aqui representado pelo Sistema de
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Memo@ria Transacional, tanto por promover os comportamentos de aprendizagem de equipes,
quanto diretamente, ao direcionar o uso do conhecimento. Assim, o Sistema de Memoria
Transacional seria uma variavel que impactaria o desempenho por meio dos resultados de uma

gestdo do conhecimento (Kim, Kim & Jo, 2021).

H5. A adocéo de Praticas Formais de Gestdo do Conhecimento esta relacionada

positivamente com Comportamentos de Aprendizagem de Equipes.

H6. A adocdo de Praticas Formais de Gestdo do Conhecimento esta relacionada

positivamente com Sistema de Memoria Transacional.

H7. A relacdo entre adocao de Préticas de GC e o Sistema de Memdria Transacional

sera mediada pelos Comportamentos de Aprendizagem de Equipes.

Desenho do Trabalho — Caracteristicas do Conhecimento

O desenho do trabalho é tradicionalmente visto como varidvel antecedente e poucas vezes
visto como variavel moderadora na relacdo entre variaveis antecedentes e resultados. Entretanto,
investigar o Desenho do Trabalho como uma variavel capaz de alterar as relac6es entre
antecedentes e consequentes pode ser uma forma de compreender melhor a complexidade do
comportamento organizacional, com impactos praticos, visto que intervengdes organizacionais
distintas podem ser mais efetivas para um resultado, de desempenho ou mesmo afetivo, a

depender da caracteristica do trabalho (da tarefa, social ou contexto do trabalho).
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As caracteristicas da tarefa da equipe influenciam na criticidade do papel dos
comportamentos de aprendizagem. Os comportamentos de aprendizagem de equipes sdo mais
criticos em tarefas complexas, visto que elas representam um grau maior de ambiguidade sendo
menos claras em relacdo aos requisitos de desempenho e também com menor precisdo em
relacdo a como uma equipe deve realiza-las. Assim, equipes que executam tarefas complexas
enfrentam constantemente desafios imprevisiveis, que demandam novas solucfes rapidamente e
se engajar em comportamentos de aprendizagem facilitaria a formacdo de estados emergentes na
equipe que viabilizariam um melhor desempenho (Wiese et al., 2022).

O termo Equipes de Trabalhadores do Conhecimento € utilizado para descrever equipes
que possuem tarefas complexas, ambiguas e que exigem gque 0s membros apliqguem
conhecimentos especializados adquiridos por meio de educacdo formal e de experiéncia (Lewis,
2004). Exemplos desse tipo de equipes séo as de consultoria, de desenvolvimento de produtos,
de pesquisa, entre outras, que tém como objetivo aproveitar a experiéncia dos membros para
criar conhecimento na forma de novos produtos, servicos ou solucdes (Nonaka & Takeuchi,
1995/1997). Diante dessas descri¢bes, podemos associar a criticidade do papel dos
comportamentos de aprendizagem de equipes na formacéo do Sistema de Memoria Transacional
(que trata do aproveitamento da experiéncia dos membros) ao conceito de Desenho do Trabalho,
especificamente as caracteristicas do conhecimento necessarias para a realizacéo do trabalho
dentro de uma equipe.

A subcategoria “caracteristicas do conhecimento”, definida por Morgeson e Humphrey
(2006), esta dentre as caracteristicas motivacionais do desenho do trabalho e reflete os tipos de

conhecimentos e habilidades demandados do individuo decorrentes do seu posto no trabalho.
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Essa subcategoria esta dividida em quatro, considerando a estrutura com validacdo empirica em
amostra brasileira (Borge-Andrade et al., 2019): Complexidade do trabalho; Processamento de
Informacdo; Solucdo de Problemas; e Especializacao.

O Sistema de Memdria Transacional seria mais pronunciado em equipes em que 0S
resultados e o desempenho dependem do conhecimento e da expertise dos membros (Lewis,
2004). Assim, no presente estudo, as caracteristicas do conhecimento séo vistas como variavel
moderadora da relacdo de comportamentos de aprendizagem de equipes e o Sistema de Memoria
Transacional, considerando que, a depender do tipo de conhecimento exigido para as tarefas de
uma determinada equipe, pode nédo se fazer necessaria a formacdo de um Sistema de Memoria
Transacional para que as atividades sejam desempenhadas com efetividade. Por exemplo, uma
unidade que desempenha atividades rotineiras e que demanda conhecimentos pouco variados
e/ou complexos ndo necessariamente precisara de desenvolver um Sistema de Memdria
Transacional para que bons resultados sejam alcancados, sendo assim, a probabilidade de esse

sistema se formar é menor. Diante disso, foi levantada a seguinte hipotese:

H8. As caracteristicas do conhecimento necessarias para o trabalho (dimenséo do
desenho do trabalho) atuardo como variavel moderadora da relacéo entre comportamento de
aprendizagem de equipes e a formacéo do Sistema de Memoria Transacional, de forma que,

quanto maiores 0s escores de caracteristicas do conhecimento, mais forte seré essa relagéo.

Diante do referencial apresentado e tendo em vista que ha caréncia de estudos sobre as

variaveis que influenciam a manifestacdo de um Sistema de Memoria Transacional (SMT), o
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presente estudo tem como objetivo geral identificar o poder preditivo da adocao de praticas de

Gestdo do Conhecimento, do clima para aprendizagem e dos comportamentos de aprendizagem

de equipes no Sistema de Memoria Transacional, considerando a influéncia das caracteristicas do

conhecimento exigidas para o trabalho. Assim, pretende-se contribuir com o avanco da literatura

acerca de processos de equipe de trabalho, especificamente no que tange ao conhecimento. As

hipdteses mencionadas acima estdo representadas no modelo representado na Figura 1.

Figura 1

Modelo de Pesquisa

H9 e H10

Clima para
Aprendizagem

Praticas de GC

_______________________

H2
H5

H3 i .
B Sistema de :

Ha | Memodria !

| Transacional !

Comportamentos H1 !

de Aprendizagem ! :

! |

H7 ! Memoria .

HE ! |
H8 ! !

Praticas de GC

Dessa forma, espera-se uma relacdo de mediagdo moderada entre clima para aprendizagem

e 0 Sistema de Memoria Transacional (hipotese 9) e uma relagdo do mesmo tipo entre praticas de

GC e o Sistema de Memoria Transacional (hipdtese 10). Destaca-se que todas as variaveis

incluidas no modelo foram teorizadas no nivel da equipe.

130



Método

Participantes

O estudo foi realizado em uma empresa publica brasileira com aproximadamente 90 mil
empregados e unidades distribuidas em todo territério nacional. Optou-se por incluir nessa
pesquisa apenas a area administrativa, que corresponde a cerca de 13 mil pessoas, visto que a
atividade fim da organizacao possui processos padronizados, o que poderia influenciar nos
resultados dada a natureza das variaveis. Além disso, 0os empregados da area fim possuem menor
acesso ao endereco eletrénico do trabalho, o que prejudicaria o alcance da pesquisa.

Foram enviados questionarios diferentes aos gestores e aos 10.053 empregados que ndo
exerciam funcdo de gestdo. Foram consideradas apenas as respostas de individuos que possuem
mais de 3 meses na unidade. Dos 2.619 gestores, 728 (38%) completaram o questionario.

Dos 10.053 empregados, 2.582 responderam (26% de taxa de resposta). Desse total, 16%
estdo em trabalho remoto e 50,73% possuem poés-graduacdo (stricto ou lato sensu). A média de
idade dos participantes é de 50,16 anos (d.p.=8,75). O tempo na empresa desses empregados €,
em média, de 22,92 anos (d.p.= 18,09).

O total de equipes no estudo € de 357. Nesse numero foram contabilizadas apenas
unidades em que o gestor respondeu o questionario, além de pelos menos mais dois empregados.
Essas equipes possuem entre 2 e 16 membros respondentes (além do gestor), com média da
guantidade de respondentes de 3,96 (d.p.=2,58).

Instrumentos

Préticas de Gestao do Conhecimento
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O instrumento utilizado para mensurar as Praticas de Gestdo do Conhecimento foi
construido com itens em grande parte inspirados na escala de Seleim e Khalil (2011), conforme
relatado no capitulo 2 dessa tese, e a escala de resposta é de 5 pontos, variando entre “Muito
raramente” (1) e “Muito frequentemente” (5). Sdo 34 itens distribuidos em 5 dimensdes:

. Aquisicdo (8 itens): Atividades para selecionar e adquirir conhecimento de fontes
externas, por exemplo: “A equipe promove parcerias com outras organizac@es, universidades,
escolas técnicas, que abordam temas relativos a sua atividade”.

o Documentacdo (7 itens): Atividades que institucionalizam o conhecimento em
forma de memoria organizacional, como “A equipe documenta 0s conhecimentos especificos e
habilidades de seus membros”.

o Transferéncia (7 itens): Atividades que permitem a troca de conhecimentos
individuais, grupais e organizacionais, exemplo “A experiéncia dos membros especialistas é
compartilhada com os demais”.

. Criacdo (6 itens): Atividades que desenvolvem e geram insights, habilidades e
relagdes na organizagdo, bem como a geragdo de conhecimento interno. Exemplo: “A equipe
combina diferentes conhecimentos na busca de novas solucdes”.

o Aplicacéo (6 itens): Atividades que envolvem a utilizagdo do conhecimento
disponivel para melhorar processos, produtos e servigos, e 0 desempenho organizacional.
Exemplo: “Para modificar seus processos, a equipe leva em conta informacdes existentes sobre

as necessidades dos envolvidos”.
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Clima para aprendizagem

A escala para mensurar clima para aprendizagem é composta por 10 itens organizados em
3 fatores, traduzida e adaptada por Bonatti e Puente-Palacios (2023). Cada item € respondido em
uma escala de concordancia de 5 pontos, variando entre “Discordo Totalmente” (1) ¢ “Concordo

Totalmente” (5). Os trés fatores sao:

. Facilitacdo da aprendizagem, com cargas fatoriais entre 0,60 e 0,92 e alpha de
Cronbach de 0,83. Exemplo de item: Minha organizagdo proporciona instalacées e recursos
educacionais que estimulam a aprendizagem.

o Valorizacéo da aprendizagem, com cargas fatoriais entre 0,91 e 0,95 e alpha de
Cronbach de 0,90. Exemplo de item: Empregados sdo promovidos se eles se empenham em seu
desenvolvimento profissional.

o Evitacdo de erros, com cargas fatoriais entre 0,79 e 0,97 e alpha de Cronbach de
0,85. Exemplo de item: Na minha organizacéo, 0s empregados se sentem desconfortaveis ao

discutir erros.

Comportamentos de Aprendizagem de Equipes

O instrumento utilizado é unifatorial composto por 9 itens, com cargas fatoriais variando
entre 0,54 e 0,75 e alpha de Cronbach de 0,86 (Barouh & Puente-Palacios, 2015). Um exemplo
de item é: OpinidBes e ideias dos membros da equipe sdo checadas por meio da discusséo das
questdes centrais. A escala de resposta utilizada ¢é do tipo likert de 5 pontos, de concordancia,

variando entre “Discordo totalmente” (1) e “Concordo totalmente” (5).
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Caracteristicas do Conhecimento — Desenho do Trabalho

Para mensurar as caracteristicas do conhecimento, utilizaram-se os 17 itens da dimenséo
do Work Design Questionnaire adaptado para o Brasil por Borges-Andrade et al. (2019). Esses
itens, respondidos em escala e concordancia de 7 pontos, foram transpostos para o nivel de
equipe e estdo divididos em quatro subcategorias:

. Complexidade do trabalho: Composta por trés itens que se referem ao uso de altas
habilidades intelectuais. Exemplo de item: As tarefas, na minha equipe, sdo simples e
descomplicadas.

o Processamento de informag&o: Quatro itens que mensuram a necessidade de
atencdo e processamento de dados. Exemplo de item: O trabalho da equipe exige que 0s
membros analisem muitas informacdes.

o Solucdo de problemas: Medida por seis itens sobre necessidade de ideias Unicas e
solugdes, bem como a variedade de habilidades. Exemplo de item: O trabalho da equipe exige
criatividade de seus membros.

. Especializacdo: Quatro itens que discorrem sobre a necessidade de conhecimentos
e habilidades em uma area especifica. Exemplo de item: O trabalho da equipe exige
conhecimentos e habilidades muito especializados.

O processo de adaptacao para o nivel da equipe e as evidéncias de validade da escala

estdo descritos no capitulo 5 desta tese.
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Memoria Transacional

A escala de memoria transacional (componente estrutural do Sistema de Memdria
Transacional) utilizada foi publicada em inglés por Nawata et al. (2020). Foi realizado o
processo de traducdo e retro traducdo, bem como a adaptagdo ao portugués, descrito no capitulo
1 desta tese. A escala € composta por 4 itens, que abordam especificamente a consciéncia acerca
da localizacdo da expertise. O indice de confiabilidade alpha de Cronbach no primeiro estudo foi
0=0,83. Exemplo de item: “Sabemos quem tem conhecimento sobre cada tarefa.”. As respostas
foram dadas em escalas de concordancia de 5 pontos, variando entre “Discordo Totalmente” (1)

e “Concordo Totalmente” (5).

Sistema de Memdria Transacional

A escala para mensurar o Sistema de Memdria Transacional utilizada foi construida e
publicada por Lewis (2003). Segundo revisdo realizada por Ren e Argote (2011), trata-se da
escala mais utilizada em estudos sobre o tema. Seu uso € recomendado para uniformizacao da
mensuracao, o que pode diminuir divergéncias encontradas em pesquisas. O processo de
traducdo e retraducdo, bem como a adaptacao para o portugués esta descrito no capitulo 1 da
tese. A escala aplicada nesse estudo é composta por 12 itens organizados em 3 fatores,
respondidos em escala de concordancia de 5 pontos:

o Especializacgdo: diferenciacdo da estrutura do conhecimento dos membros.
Exemplo de item: “Os membros possuem diferentes conhecimentos entre si”.

o Credibilidade: crenca dos membros sobre a confiabilidade dos outros membros.

Exemplo de item: “Considero o conhecimento dos membros do grupo confiavel”.
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o Coordenacdo: processamento de conhecimento efetivo e orquestrado. Exemplo de

item: “Trabalhamos de forma coordenada”.

Procedimentos

O levantamento dos dados da pesquisa foi realizado por meio de questionario eletrdnico
enviado para o publico-alvo, contendo os instrumentos descritos anteriormente e 0s seguintes
dados demogréaficos: sexo, idade, tempo de empresa e tempo na equipe. Para os gestores, 0
questionario era composto pelos instrumentos de Préticas de Gestdo do Conhecimento e Desenho
do Trabalho. J& para os demais empregados, foram aplicados os instrumentos de Clima para
Aprendizagem, Comportamentos de Aprendizagem de Equipes, Memoria Transacional e Sistema
de Memdria Transacional. Todos os questionarios eram vinculados ao cddigo que identifica a
equipe dentro da organizacdo para posterior agregacéo.

Os questionarios ficaram disponiveis para preenchimento por 20 dias e, ap6s a primeira
semana foi enviado lembrete para aqueles empregados que ndo haviam respondido. Na primeira
pagina do questionario, para atender aos principios éticos que regem as pesquisas com seres
humanos, foi apresentado o termo de consentimento livre e esclarecido, em que o participante
concordava em responder ao questionario, tendo ciéncia de que sua participacdo era voluntaria e
de que ele poderia parar de responder ao questionario a qualquer momento.

Foram recebidas 728 respostas de gestores e 2582 respostas de demais integrantes da
equipe. Em relacéo a quantidade de equipes, 357 possuem a resposta do gestor e de pelo menos

mais dois membros.
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Procedimentos de Anélise dos dados

Agregacao dos escores

Por se tratar de um estudo no nivel meso (equipes), foi necessario verificar a pertinéncia
de agregar os escores das escalas perceptuais respondidas pelos membros das equipes. Para
serem consideradas no presente estudo, as unidades deveriam ter a resposta do gestor além de
pelo menos dois outros membros.

As respostas individuais aos instrumentos foram agregadas, conforme o método de
consenso direto descrito por Chan (1998) para determinar o escore de cada variavel. Assim,
somente as unidades que satisfizeram aos critérios de agrupamento foram consideradas, isto é,
deveria haver concordancia intragrupo (consenso e consisténcia) e diferencas entre os grupos.
Para verificar esses critérios, primeiro foi calculado o ICC (coeficiente de correlacdo intraclasse)
gue compara a variancia dentro do grupo com a variancia entre grupos. Resultados de ICC
proximos a 12% sdo considerados satisfatérios (Bliese et al., 2007).

O consenso intragrupo foi avaliado pelo ADwq (indice dos desvios médios). Esse calculo,
proposto por Burke et al. (1999), € a distancia média dos escores individuais em relacdo a
mediana. O ADwq facilita a interpretacdo dos dados nos termos da escala de resposta original, por
usar um valor que reflete a comparacdo com uma medida de tendéncia central daquele grupo.
Outra vantagem desse indice é sofrer menos influéncia de outliers do que indices que consideram
a media.

Por recomendacdo de Burke et al. (1999), o m&ximo de discrepancia tolerada entre as

respostas de membros de um mesmo grupo é calculado pela formula c/6, em que ¢ é a quantidade
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de pontos da escala de resposta. Grupos que obtiveram valores maiores que o valor critico foram
excluidos da analise.

A variabilidade entre os grupos foi avaliada por meio de Analise de variancia (ANOVA
one-way), visando a encontrar evidéncias de discriminacéo significante entre os grupos. Apds

esses procedimentos, calcula-se a média aritmética dos fatores por equipe.

Anélise da relacdo

As hipoteses do estudo foram testadas por meio de analises de Correlacédo e Regressédo

(mediacdo, moderacgdo e mediacdo-moderada utilizando o modulo PROCESS do SPSS).
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Resultados

Antes de proceder o teste das hipoteses, foi analisada a estrutura fatorial das escalas
utilizadas, bem como sua confiabilidade. Essas analises, em grande parte, estdo descritas nos
capitulos antecedentes desse trabalho. As evidéncias de validade da escala de memdria
transacional e do Sistema de Memoria Transacional estdo descritas no estudo 2 do Capitulo 1, as
evidéncias referentes a escala de gestdo do conhecimento estdo no Capitulo 2, as de desenho do
trabalho no Capitulo 5 e a anélise fatorial confirmatdria da escala de comportamentos de
aprendizagem esta no Capitulo 4 da presente tese.

Os dados da escala de clima para aprendizagem foram submetidos a analise fatorial
confirmatoria, considerando um modelo de trés fatores, pelo método DWLS, que é um método
robusto adequado para dados ordinais. Apesar do teste do qui-quadrado ter resultado
significativo, a razdo de qui-quadrado por graus de liberdade foi préxima ao limite de 5 (5,56) e
os demais indices de ajuste suportaram o modelo, sendo 2 (gl)= 177,83 (32); CFI= 0,999;
TLI=0,999; NNF1=0,999; RMSEA=0,04; e SRMR=0,023.

Posteriormente a verificacdo da adequacdo dos instrumentos, tendo em vista que o
modelo teorizado é no nivel de equipes e as respostas foram coletadas no nivel individual,
procedeu-se com a emersédo dos dados, com exce¢do dos respondidos pelos gestores, cuja
informagc&o ja representava, por sua natureza, o dado grupal. O primeiro critério para
permanéncia dos dados no estudo consistia em excluir equipes que ndo tinham a resposta do
gestor e/ou ndo tinham pelo menos dois respondentes da equipe. Assim, apenas 357 equipes

permaneceram.
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Tendo em vista que 0 modelo que € objeto do presente estudo foi teorizado no nivel de
equipes e as respostas ao questionario foram coletadas no nivel individual, foram realizadas
analises que permitem afirmar a emersao do construto, demonstrando que ha similaridade entre
as respostas dos membros de uma mesma equipe. Tendo em vista que as variaveis respondidas
pelos gestores ja estdo no nivel da equipe, as variaveis para as quais foram realizados
procedimentos para verificar a emersdo foram: Clima para aprendizagem (3 fatores),
Comportamentos de Aprendizagem de Equipes, Sistema de Memdria Transacional (3 fatores), e
Memo@ria Transacional. Os indices usados para essa questdo sdo: ANOVA, ADwq e ICC.
Primeiramente, foi realizada ANOVA para todas as variaveis respondidas por ndo gestores,
tendo como a chave do grupo um codigo da equipe atribuido pela empresa. Essa analise
identificou que havia diferenca significativa entre os grupos para todas as variaveis, com excecao
do Clima de Evitacdo de Erros. Ao excluir equipes, em passo posterior que verifica a
concordancia dentro da equipe, a ANOVA foi significativa, permitindo o avanco da pesquisa.
Posteriormente, foi conduzida a analise do ICC por meio da estimativa de maxima
verossimilhanca restrita. Os ICCs, que representam a razao entre a variancia do grupo e a

variancia total, estdo descritos na Tabela 1.

Tabela 1

indices de emersdo

Variavel ICC Média ADwmg (antes/apés a % de equipes
exclusdo de equipes) excluidas*
SMT — Especializacéo 6% 0,52/0,46 5,5%
SMT - Credibilidade 9% 0,45/0,39 3,4%
SMT - Coordenacao 16% 0,62/0,55 11,9%
Memoria Transacional 12% 0,59/0,49 12,8%
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Comportamentos de 12% 0,58/0,52 9,6%
Aprendizagem

Clima de Facilitagdo da 10% 0,60/0,48 12,6%
Aprendizagem

Clima de Valorizacdo da 8% 0,72/0,51 21,5%
Aprendizagem

Clima de Evitacdo de Erros 1% (3%) 0,68/0,52 17%

* A excluséo se deu por se tratar de equipes que violaram os valores criticos de ADwg;
Legenda: ICC: Intra Class Correlation; SMT: Sistema de Memoria Transacional

Resultados de ICC préximos a 12% séo considerados satisfatorios (Bliese et al., 2007).
Além do Clima de Evitacdo de Erros, que obteve apenas 1% quando feito com a amostra
completa de respondentes, o fator Especializacdo do Sistema de Memdria Transacional também
teve um indice baixo. Entretanto, nesse segundo caso, a ANOVA indica que ha diferenca
significativa entre os grupos, permitindo a continuidade da analise.

Para calcular o consenso intragrupo, foi utilizado 0 ADwmq (célculo do indice dos desvios
médios) e foram excluidas as equipes que ndo demonstraram esse consenso. Como critério de
exclusdo, inicialmente, utilizou-se o padréo c¢/6, em que o ¢ representa a quantidade de itens de
resposta da escala. Como foi utilizada escala de concordancia de 5 pontos, o valor maximo
aceitdvel do ADwmq seria de 0,83, que corresponde a uma tolerancia de discrepancia de 16,6%
(0,83 em uma escala de 5). Assim, restariam no estudo apenas 67 equipes. Tendo em vista que a
amostra foi pequena para a quantidade de variaveis e fatores presentes no estudo, optou-se por
flexibilizar o critério em 0,07 pontos, para 0,90. Essa flexibiliza¢&o resulta em uma discrepéncia
méaxima de 18% da escala (menos de 2% a mais do que a recomendada na literatura) e possibilita
a incluséo de 12 equipes no estudo. Dessa forma, a amostra para o teste do modelo preditivo
ficou em 89 equipes, diminuindo a margem de erro. Mesmo com essa flexibilizagdo, foram

excluidas do estudo 268 equipes, que correspondem a 75% do total inicial.
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Tendo em vista que, na primeira anélise, os escores relacionados ao fator de Clima
Evitacdo de Erro ndo apresentou indices que indicam que ha variabilidade entre grupos, foram
realizadas novas analises apds as exclusdes mencionadas na etapa anterior, que demonstrassem a
diferenca entre os grupos. Apesar do ICC permanecer baixo (3%), a ANOVA demonstrou
diferenca significativa entre os grupos, o que permitiu a continuidade das analises.

Ap0s calcular o escore da equipe para todas as variaveis e fatores levantados a partir dos
integrantes das equipes, procedeu-se a realizacdo de correlagdo bivariada. A matriz de correlacdo
dos dados agregados, ou no nivel das equipes, esta apresentada na Tabela 2. Também séo

apresentadas as medias e desvios-padrdo na diagonal.
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Tabela 2

Correlagdes Bivariadas e Médias (Desvio-Padrao) das variaveis do estudo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
2,55
1.GC-Aquisicao (0.96)
2.GC-Documentacédo 0,43** 3,70
' ¢ ’ (0,79)
3.GC -Transferéncia 0,42** 0,62** 4,08
' ’ ' (0,83)
4.GC- Criagdo e ox o w309
Aplicacéo 0,48 0,68 0,75 (0,88)
o 3,68
- * 1
5. CL-Facilitago 001 009 023" 014 iy
6. CL-Valorizacio 000 006 018 007 0,73** (S'%)
7.CL-Evitacdo Erros 017 -016 -0,16 -0,22* -0,11  -0,03 (g'gi)
8.Comportamentos de * . o i 3,59
Aprendizagem 003 004 027 017 049** 055 014 ey
9.DT-Processamento de jqux o gowx  34%x 0a1** .021* -021* -019° -004 87
Informagdes (1,13)
10.DT — Especializacio ~ 050%% 0,44** 035%% 050 -006 -014  -023% -013 0,61** (513’2%
11. DT- Complexidade ~ -0,08 -0,03 015 004 00l 005  -011 021 021* 0,11 (‘1"22)
12. Memoria 005 015 020% 022% 044% 030% -026% 052 -009 -012 -002
Transacional (0,53)
13.SMT = 010 006 019 009 034 031 005 039 -011 -02 007 044w 39
Especializacao (0,42)
14. SMT - Credibilidade 0,05 005 015 008 028* 015  -004 047** -007 -017 -005 057** 0,46** (3’58)
15.SMT — Coordenagio 0,10 0,09  0,25% 0,30** 0,47** 041** -025% 0,68 -004 -0,14 -0,03 0,77** 0,29%* 0,55** (g'gg)

Legenda: GC — Praticas de Gestdo do Conhecimento; Cl — Clima para aprendizagem; DT — Desenho do Trabalho; SMT — Sistema de Meméria Transacional.
**p<0,01; *p<0,05; *p<0,07 (significAncia marginal).

143



A partir da matriz de correlacao, € possivel testar as hipoteses 1, 2, 3, 5 e 6. A hipotese 1,
que investiga a relacdo entre os comportamentos de aprendizagem e Sistema de Memoria
Transacional foi corroborada, sendo que a maior correlacdo encontrada foi com o fator de
Coordenacgédo do SMT (r=0,68, p<0,01) e a menor com o fator Especializacdo (r=0,39, p<0,01).

A hipdtese 3, que teoriza a relacdo entre Clima para Aprendizagem e o Sistema de
Memodria Transacional, teve evidéncias empiricas que a sustentasse, visto que o clima de
facilitacdo de aprendizagem esté associado ao componente estrutural (r=0,44, p<0,01) e a
manifestacdo do SMT em suas trés dimensoes (r=0,34; r=0,28; r=0,47, p<0,01). Entretanto, o
Clima de Valorizacao da aprendizagem néo tem relacéo significativa com o fator Credibilidade
do SMT, e o Clima de Evitacdo de Erros relacionou-se apenas com a Memoria Transacional (r=-
0,26, p<0,05) e com o fator Coordenacéo (r=-0,25, p<0,05). O sentido das rela¢cdes encontradas
estava conforme o hipotetizado. Assim, a hipétese 3 foi parcialmente corroborada. A hipétese 6,
que aborda a relacdo entre adocao de praticas de GC e o Sistema de Memoria Transacional,
apenas as praticas de Transferéncia e as de Criacdo e Aplicacdo se relacionaram com a Memoria
Transacional (r=0,29 e r=0,22) e com a Coordenacdo (r=0,25 e r=0,30). As demais rela¢bes ndo
foram estatisticamente significativas. Dessa forma, a hipétese 6 também foi parcialmente
corroborada.

As hipoteses 2 e 5 que relacionavam as variaveis antecedentes (Clima para
Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento) com os comportamentos de aprendizagem também
foram parcialmente corroboradas, visto que as praticas de GC de Transferéncia relacionaram-se
com os comportamentos de aprendizagem (r=0,27, p<0,05), bem como os Climas de Facilitacao

e Valorizacdo da Aprendizagem (r=0,49 e r=0,55, p<0,01).
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Como analise adicional, para verificar como todos os antecedentes influenciam
conjuntamente, foi realizada regresséo linear multipla (método enter) com a variaveis
antecedentes (fatores de Clima para Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento) com cada
variavel critério do modelo (componente estrutural — Memdria Transacional, e os trés fatores do
Sistema de Memoria Transacional: Especializacdo, Credibilidade e Coordenacéo).

Quando foram utilizadas as dimensdes do SMT especializacao e credibilidade como
variavel critério, constatamos que nenhuma das varidveis atua como preditora com efeito Unico
de forma significativa estatisticamente. Para a variavel critério memoria transacional, 0s
resultados demonstraram haver uma influéncia significativa do conjunto das variaveis
antecedentes (F(7, 81) = 4,34, p < 0,001; R%justado = 0,21), sendo que as variaveis que entram
como preditoras independentes sdo apenas os dois fatores de clima: Facilitacdo de Aprendizagem
(6=10,39, p<0,01) e Evitagéo de Erros (£ =-0,20, p < 0,05). A Tabela 3 apresenta 0s

coeficientes para todos os preditores.

Tabela 3

Variaveis preditoras da Memoria Transacional.

Coeficientes

Preditores padronizados t Sig.
Beta

(Constante) - 5,07 0,000
GC — Aquisigdo -0,08 -0,72 0,472
GC - Documentacéo -0,03 -0,21 0,838
GC - Transferéncia 0,27 1,44 0,155
GC — Criagéo e Aplicacdo 0,02 0,09 0,925
Clima - Facilitacdo 0,39* 2,74 0,007
Clima - Valorizagéo -0,03 -0,21 0,834
Clima - Evitacdo de Erros -0,20* -2,04 0,045
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Quando a variavel critério é a dimensédo de Coordenacdo do Sistema de Memoria
Transacional, os resultados demonstraram haver uma influéncia significativa do conjunto das
variaveis antecedentes (F(7, 81) = 5,87, p < 0,001; R%justado = 0,28), sendo que as variaveis que
entram como preditoras sdo apenas o fator de gestdo do Conhecimento Criacéo e Aplicacdo (5=
0,37, p < 0,05) e o fator de clima Facilitacdo de Aprendizagem (£ = 0,29, p < 0,05). A Tabela 4

apresenta os coeficientes para todos os preditores.

Tabela 4

Variaveis preditoras do SMT - Coordenag&o.

Coeficientes

Preditores padronizados t Sig.
Beta

(Constant) - 4,431 0,000
GC — Aquisicao -0,012 -0,117 0,908
GC - Documentagéo -0,204 -1,593 0,115
GC - Transferéncia -0,025 -0,172 0,864
GC - Criacéo e Aplicacdo 0,374* 2,416 0,018
Clima - Facilitagéo 0,287* 2,114 0,038
Clima - Valorizagéo 0,183 1,361 0,177
Clima - Evitacdo de Erros -0,169" 1,805 0,075
*p<0,05

* significancia marginal

Para testar as hipoteses 4 e 7, sobre o papel mediador da variavel comportamentos de
aprendizagem na relacdo entre clima para aprendizagem/préticas de GC e o Sistema de Memodria
Transacional, foram realizadas regressdes com mediacao simples pelo médulo PROCESS 4.2
(modelo 4). Foram testadas apenas as relagdes que preenchiam os requisitos de Baron e Kenny

(1986): a) a variavel preditora deve estar relacionada a variavel critério; b) a variavel mediadora

146



deve ser preditora da variavel critério; b) ela também deve ter uma relacéo significativa com a
variavel preditora. Apesar da compreensao de que esse critério ndo é absoluto para estabelecer
relacdes, como advoga Hayes (2009), que defende que relagcdes mais complexas ndo
necessariamente cumprirdo esses requisitos, nessas hipoteses, abordamos a mediacao simples e
hipotetizamos esse caminho, sem variaveis interferentes.

Em todas as relagdes testadas, a variavel comportamento de aprendizagem foi mediadora
da relacdo entre antecedentes e critério, corroborando as hipéteses 4 e 7. Para a variavel
antecedente Clima de Facilitacdo, o efeito mediado considerando como variavel critério a
Memo@ria Transacional, é de 45%, 43% na predicdo do SMT — Especializacdo, 77% na relacédo
com SMT — Credibilidade e 62% de mediacdo ao predizer SMT — Coordenacao. Considerando o
Clima de Valorizacdo como antecedente, o efeito mediado na variavel critério de Memdria
Transacional foi de 92%, no SMT — Especializacdo a relacdo de mediacdo encontrada
corresponde a de 55%, com SMT Coordenacdo a relacdo foi mediada em 87%.

Dentro das Préaticas de Gestdo do Conhecimento, apenas a dimensdo que se refere a
processos de transferéncia do conhecimento preencheu os requisitos mencionados anteriormente
e, por isso, teve a mediacdo testada. A relacdo entre essas praticas e a Memoria Transacional
apresenta um efeito mediado de 43%. Ja com a variavel critério SMT — Coordenacéo, a
mediagéo corresponde a 71% do efeito.

Destaca-se que, para as relacdes entre Clima de Valorizagdo / Préticas de GC —
Transferéncia com Memoria Transacional; Clima da Facilitagdo com SMT — Especializacéo,
Clima de Facilitacdo com SMT — Credibilidade; e Clima de Valorizagdo/ Préaticas de GC com

SMT — Coordenacdo, a relacdo da varidvel antecedente com a consequente deixou de ser
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significativa com a insercdo da mediadora Comportamentos de Aprendizagem, o que as
caracteriza como uma mediacao total. A Tabela 5 apresenta os efeitos total e direto das

preditoras sobre as variaveis critérios.

Tabela 5

Efeitos da Media¢ao

. L s ) Efeito Efeito

Antecedente Mediadora Variével Critério R Total Direto
MT 0,31** | 0,40** | 0,22*

Clima Facilitagéio SMT - Especializagdo 0,18** | 0,24** 0,14
SMT - Credibilidade 0,22** | 0,18** 0,04

Comportamentos de SMT - Coordenacdo 0,48** | 0,44** 0,17*

. . Aprendizagem MT 0,27** | 0,22 0,02
Clima Valorizacéo Especializagao 0,17** | 0,18** 0,08
Coordenacgéo 0,46** | 0,31** 0,04

GC — Transferéncia MT 0,29"* | 0,18 0,10
SMT - Coordenacdo 0,46** | 0,16* 0,05

Legenda: *p<0,05;**p<0,01; Cpto Apdz: comportamentos de aprendizagem; MT: Memdria Transacional; SMT: Sistema de Memdria
Transacional; GC: Gestdo do Conhecimento

Dessa forma, a hipétese 4, sobre o papel mediador nas relagdes existentes entre clima
para aprendizagem e o Sistema de Memoria Transacional, foi corroborada, sendo encontrada
mediac&o (parcial ou total) em todas as relacdes testadas, ou seja, em que foram observados 0s
critérios de Baron e Kenny (1986). A mediacdo foi total em todas as dimensdes do SMT quando
a variavel antecedente é Clima de Valorizacédo e para as dimensfes Especializacdo e
Credibilidade quando a variavel antecedente € o Clima de Facilitacdo. A relacéo entre Clima de
Facilitacdo e Memdria Transacional e a entre esse mesmo antecedente e a Coordenacéo é
parcialmente mediada, tendo ainda um efeito direito significativo, apesar de menor do que o

efeito total.
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Na Hipotese 7, foram testadas apenas as relac@es das praticas de GC de transferéncia
(Unica dimenséo de GC correlacionada com a varidvel mediadora) com o componente estrutural
do Sistema de Memoria Transacional (MT) e a manifestacdo de Coordenacao, visto que as outras
dimensbes do SMT ndo se correlacionaram a essa variavel preditora. Para essas praticas, o efeito
tanto na Memdria Transacional, quanto na Coordenacao foi mediado totalmente, corroborando a
hipdtese.

Com relacdo ao efeito moderador das caracteristicas do conhecimento na relagédo entre
comportamentos de aprendizagem e o Sistema de Memoria Transacional (Hipotese 8), observou-
se moderacdo com significancia marginal em duas situacdes: quando a variavel critério era a
dimenséo do SMT Credibilidade, com a varidvel moderadora caracteristica de complexidade
(R%mudanca=0,03; p=0,059), cuja moderacao esta representada na Figura 2; e com a variavel
critério do SMT Coordenagéo, moderada pela caracteristica de Especializa¢io (R?mudanca=0,02;

p=0,066), representado na Figura 3.

Figura 2

Comportamentos de Aprendizagem e Credibilidade com moderacdo da Complexidade.
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No grafico da Figura 2, é possivel observar que, quanto maior a complexidade, mais forte
a relacdo entre Comportamentos de aprendizagem e Credibilidade, de forma que, em um cenario
de tarefas com alta complexidade, a Credibilidade tem niveis mais baixos na auséncia de
comportamentos de aprendizagem do que em outros cenarios. Entretanto, quando os
comportamentos de aprendizagem sdo mais frequentes, a diferenca de credibilidade entre os
diversos niveis de complexidade € irrelevante.

Ja no grafico da Figura 3, esta representada a relacdo entre o SMT - Coordenacéo e 0s
comportamentos de aprendizagem em trés niveis de caracteristicas do conhecimento em termos
especializacdo. A especializacdo aqui se refere ao grau de conhecimento necessario para a
execucdo da tarefa. Sendo assim, quanto menor especializacdo, menos 0s comportamentos de
aprendizagem estdo associados a coordenacao, ou seja, a relagcdo hipotetizada é inversa a

demonstrada nos dados.

Figura 3

Comportamentos de Aprendizagem e Coordenacao com moderagdo da Especializacao.
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Esses dados mostram que as caracteristicas do conhecimento de Complexidade das
Tarefas e de Especializacdo exercem papel moderador na relagao entre Comportamentos de
aprendizagem em equipes e o Sistema de Memoria Transacional, sendo que a Especializacédo
apresentou uma relacdo inversa a hipotetizada. Dessa forma, a hipotese 8 de moderacéo foi
corroborada parcialmente.

Em seguida, foi investigada a hipotese 9, que se refere a mediacdo moderada,
considerando que a relacdo entre comportamentos de aprendizagem (variavel mediadora) e as
variaveis critério seria moderada pelas caracteristicas do conhecimento. Foram testadas apenas as
relacdes em que a antecedente (clima ou praticas de gestdo do conhecimento) se relacionava com
a mediadora (comportamentos de aprendizagem), visto que a mediacéo, por defini¢do, ocorre
quando a variavel antecedente influencia a critério por meio da sua relacdo com a variavel
mediadora (Hayes, 2009). Como nao foram controladas e/ou hipotetizadas quaisquer variaveis
que alterassem a relacdo entre preditora e mediadora, ndo é pertinente esperar que essa relacao
seja significativa ao considerar o modelo completo. Entretanto, o efeito significativo entre a
preditora (clima e GC) e a critério (MT e SMT) ndo foi pré-requisito para a testagem, visto que a
relacdo de moderacéo hipotetizada no modelo pode impactar de tal forma a anular o efeito
existente quando observado sem considerar a relacdo de moderacdo. Ou seja, a relacdo de
mediag&o teorizada pode existir apenas em alguns contextos (de alta complexidade, por
exemplo). Por isso, foram realizadas as analises de mediacdo moderada mesmo para aquelas
situagcdes em que a varidvel antecedente tem efeito significativo sobre a variavel critério.

O modelo de mediacdo moderada mostrou-se estatisticamente significativo para a

variavel critério Credibilidade e a preditora clima de valoriza¢do, com a moderagdo da
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complexidade da tarefa, sendo que o R? do modelo foi igual a 0,30 (p<0,01), e que a inser¢io do
termo de interagdo resultou em uma alteragdo do R? de 0,04. Os coeficientes da regressdo estdo

descritos na Tabela 6.

Tabela 6

Preditoras da Credibilidade (SMT)

Preditores

Coeficientes T Sig.

(Constante) - 29,01 0,000
Clima de Valorizacéo -0,10 -1,75 0,084
Comportamentos de

. 0,48 5,73 0,000
Aprendizagem
Desenho do Trabalho -

-0,04 -1,62 0,108

Complexidade

Interacdo Cpto X DT_Cplx 0,08 2,10 0,038
Legenda: Cpto: Comportamentos de Aprendizagem; DT_Cplx: Desenho do Trabalho — Complexidade das tarefas

O termo de interacdo descrito na Tabela 6 demonstra que a moderacdo da complexidade
das tarefas foi significativa, mesmo tendo a variavel antecedente Clima de Valorizacdo no
modelo. Esses resultados demonstram também que o Clima de Valorizacao exerce efeito sobre a
Credibilidade apenas de forma indireta, por sua relacdo com a variavel mediadora
Comportamentos de Aprendizagem. O efeito indireto é demonstrado na Tabela 7, em que 0s
intervalo de confianca ndo passam pelo ponto 0, sendo, portanto, significativos estatisticamente
para todos os graus de complexidade, de forma que o efeito mais forte € quando a complexidade

€ maior.
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Tabela 7

Moderacéo: Efeito Indireto Valoriza¢ao x CptoApdz x SMT - Credibilidade

DT - Efeito Limite Limite
Complexidade* Inferior superior
-1,9551 0,13 0,04 0,21
0,3783 0,21 0,12 0,29
1,7116 0,25 0,14 0,36

*percentis 16°, 50° e 84°.
Legenda: DT: Desenho do Trabalho; CptoApdz: comportamentos de aprendizagem; SMT: Sistema de Memoria
Transacional.

Além disso, ainda considerando como variavel critério a Credibilidade, houve
significancia marginal para o modelo com a variavel antecedente Clima de Facilitacdo e a
moderagdo com a caracteristica complexidade da tarefa, com o R?=0,27 (p<0,01), sendo que o
termo de interacéo alterou o valor preditivo em 0,03. Na Tabela 8 é demonstrado o efeito indireto

descrito.

Tabela 8

Moderacdo: Efeito Indireto Facilitaco x CptoApdz x SMT — Credibilidade

DT -

Complexidade Efeito L|m|_te L|m|_te
- Inferior superior
-1,9551 0,25 0,07 0,43
0,3783 0,42 0,24 0,60
1,7116 0,52 0,27 0,77

*percentis 16°, 50° e 84°.
Legenda: DT: Desenho do Trabalho; CptoApdz: comportamentos de aprendizagem; SMT: Sistema de Meméria
Transacional.

Significancia marginal (p=0,075 e p=0,067) também foi encontrada no papel moderador

da varidvel que se refere a caracteristicas do trabalho de especializacéo, quando a variavel
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critério era Coordenacdo (SMT) e as antecedente eram Clima de Valorizacéo (R?= 0,48), cujos
efeitos estdo descritos na Tabela 9, e Clima de Evitacdo de Erros (R?= 0,51), com efeitos

descritos na Tabela 10.

Tabela 9

Moderacéo: Efeito Indireto Valorizacao x CptoApdz x SMT — Coordenacao

DT - . Limite Limite
e Efeito i .

Especializagdo* Inferior superior
-1,2258 0,31 0,17 0,45
0,1742 0,26 0,16 0,31
1,6742 0,21 0,11 0,35

*percentis 16°, 50° e 84°.
Legenda: DT: Desenho do Trabalho; CptoApdz: comportamentos de aprendizagem; SMT: Sistema de Memoria
Transacional.

Tabela 10

Moderacdo: Efeito Indireto Evitagdo de Erros x CptoApdz x SMT — Coordenagao

DT - - -

e . Limite Limite
Especializagdo Efeito : .

. Inferior superior
-1,2258 -0,11 -0,36 0,14
0,1742 -0,09 -0,32 0,11
1,6742 -0,10 -0,29 0,09

*percentis 16°, 50° e 84°.

Observa-se, na Tabela 10, que o clima de evitacdo de erros ndo exerce influéncia indireta
significativa por meio do comportamento de aprendizagem em nenhuma das condigdes de
especializacdo. Como ja relatado ao discutir os resultados de mediacéo, o clima de evitacdo de

erros nao se correlaciona com os comportamentos de aprendizagem de equipes e, portanto, essa
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segunda variavel ndo atua como mediadora na relagcdo com o Sistema de Memdria Transacional.
Isso posto, ndo é possivel afirmar a existéncia da mediacdo moderada nesse caso. Ressalta-se,
entretanto, que o clima de evitacao de erros tem influéncia direta (B=0,18; p<0,05) na variavel
critério, visto que nao ha mediacdo do comportamento de aprendizagem na relacdo em questéo.

Dessa forma, a hipotese 9 foi parcialmente corroborada, tendo sido encontrada a
mediacdo moderada nas seguintes relacdes:

1. Clima de valorizacdo x Comportamentos de Aprendizagem x Credibilidade, com
moderacdo da Complexidade da tarefa, de forma que o efeito dos comportamentos de
aprendizagem na credibilidade é de maior magnitude quando as tarefas sdo mais complexas.

2. Clima de facilitacdo x Comportamentos de Aprendizagem x Credibilidade com
moderacdo da Complexidade da tarefa, de forma que o efeito dos comportamentos de
aprendizagem na credibilidade é de maior magnitude quando as tarefas sdo mais complexas
(significancia marginal).

3. Clima de valorizacdo x Comportamentos de Aprendizagem x Coordenacao, com
moderacdo da Especializacdo, de forma que o efeito dos comportamentos de aprendizagem na
credibilidade € de maior magnitude quando as tarefas sdo mais complexas (significancia

marginal).

Discussao

O estudo do Sistema de Memdria Transacional visa a responder a demanda de
compreensdo sobre como integrar habilidades Unicas de individuos em equipes de trabalho, com

vistas a otimizar os resultados obtidos por essas equipes. Conhecer preditores desse fenémeno
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pode auxiliar em intervencdes mais efetivas no ambiente organizacional dentro de um contexto
amplo voltado a gestdo do conhecimento.

Nesse estudo, foram encontradas evidéncias de que o clima para aprendizagem prediz o
Sistema de Memoria Transacional, sendo que o clima de facilitacao influencia todas as trés
dimensdes e o componente estrutural, o Clima de Valorizagéo influencia a Especializacéo e a
Coordenacéo, bem como o componente estrutural, e o Clima de Evitacdo de Erros prediz, de
forma negativa, a Coordenacdo e a Memoria Transacional.

As préticas de Gestdo do Conhecimento de Aquisicdo e de Documentacdo ndo se
correlacionaram com o Sistema de Memoria Transacional. Uma explicacdo plausivel para esse
achado € que o SMT se refere principalmente ao conhecimento ja existente e tacito. As praticas
de aquisicao estariam voltadas a novos conhecimentos, enquanto documentacéo € a explicitacdo
do conhecimento, ou seja, registro de um determinado conhecimento para que néao seja
necessario consultar o profissional com expertise para acessa-lo. Por outro lado, as praticas
relativas a Transferéncia/Criacéo e Aplicacdo (componentes de GC) estiveram associadas a
dimenséo de Coordenacdo (SMT) e a Memoria Transacional. Esses achados mostram que
organizac6es que adotam como politica institucional a geracéo e a disseminacao do
conhecimento, assim como a sua aplicacdo em a¢Ges do cotidiano, sdo organizagdes com maior
probabilidade de que os membros das suas equipes consigam coordenar as expertises dos seus
integrantes em prol da realizagdo do trabalho e que as pessoas sejam capazes de identificar os
saberes especificos dos colegas.

Foi encontrado também que os comportamentos de aprendizagem de equipes predizem as

trés dimensdes do Sistema de Memoria Transacional, bem como seu componente estrutural. Essa
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variavel também medeia a relacdo entre Clima para Aprendizagem e Praticas de Gestdo do
Conhecimento com o Sistema de Memoria Transacional. Logo, a ado¢do de comportamentos de
aprendizagem como participar ativamente das discussdes grupais, levando contribuicdes e até
apontando pontos de discordancia, parece ser um elemento central que favorece os efeitos
positivos do Clima e da GC em relacdo ao SMT.

Esses dados também indicam que as dimensdes do SMT possuem preditores diferentes,
sendo que as variaveis antecedentes selecionadas no presente estudo sdo melhores preditoras da
dimenséo Coordenacdo do SMT e de seu componente estrutural (Memoria Transacional). Por
isso, estudos que investiguem os preditores de Credibilidade e Especializacao sdo recomendados,
visto que a existéncia do SMT é representada pela existéncia das trés dimensdes, em conjunto
(Lewis & Herndon, 2011).

Os resultados da pesquisa também indicam o papel central dos comportamentos de
aprendizagem como preditores do SMT. Esses comportamentos de construgdo, co-construcao e
conflito construtivo auxiliam os membros da equipe a se conhecerem melhor no que tange aos
conhecimentos necessarios as atividades do trabalho e, assim, a coordenarem esses
conhecimentos, bem como dividirem entre si dominios e expertises. Essa interacdo, ao viabilizar
contribuicdes de cada membro, também favorece a geracdo de confianca mdtua entre os
membros da equipe.

Com relagdo ao papel moderador das caracteristicas do conhecimento, a complexidade da
tarefa mostrou ser um atributo capaz de alterar a relagdo entre 0s comportamentos de
aprendizagem e a credibilidade, sendo que, quando ha alta complexidade, a Credibilidade tem

niveis mais baixos na auséncia de comportamentos de aprendizagem do que em outros cenarios.
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Entretanto, quando os comportamentos de aprendizagem sdo mais frequentes, a diferenca de
credibilidade entre os diversos niveis de complexidade é irrelevante. Isso indica que,
especialmente em cenarios de alta complexidade, ou seja, que demandam o uso de muitas
habilidades intelectuais, a credibilidade tem maior probabilidade de acontecer quando existem
interacdes que levem os membros da equipe a expressarem seus conhecimentos. Na auséncia
desses comportamentos, os membros tendem a ndo confiar no conhecimento dos demais.

Ja a Especializacéo, que, como subdimensao do desenho do trabalho refere-se ao grau de
conhecimento necessario para a execucgdo da tarefa, moderou a relacdo entre comportamentos de
aprendizagem e a Coordenacdo, todavia, de forma oposta ao teorizado: quanto menor
especializacdo, menos 0s comportamentos de aprendizagem estdo associados a Coordenacao.
Uma possivel justificativa para esses dados é que, quando ha um alto grau de especializacéo, o
trabalho torna-se mais segmentado. Assim, a associacao sera mais forte quando se tratar de
conhecimentos menos especializados e que todos 0s membros consigam ter uma compreensao
minima. Quando as tarefas necessitam de um conhecimento muito especifico, os
comportamentos de aprendizagem nao serdo suficientes para a coordenacao da equipe, e outras
variaveis terdo maior impacto nessa dimensao do SMT.

Apesar de outras relacbes de moderacdo nao terem sido evidenciadas, o estudo contribui
em apontar o desenho do trabalho como variavel contextual que pode alterar a relagéo entre
antecedentes e resultados. Assim, torna-se um caminho para compreender a complexidade das
relacOes entre varidveis do contexto empresarial e auxilia em intervengdes, visto que nem sempre
a natureza da atividade (desenho do trabalho) pode ser modificada, entretanto, a escolha das

intervengdes pode ser mais assertiva ao considerar essa varidvel do contexto. Por exemplo, uma
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intervencdo para aumentar comportamentos de aprendizagem de equipes com vistas a gerar mais
credibilidade no conhecimento mutuo entre os membros de uma equipe é aconselhada apenas em
equipes com tarefas complexas, sob pena de ndo ter o resultado esperado em equipes com tarefas
menos complexas.

Algumas consideracdes a serem destacadas, apesar de ndo comporem o objetivo principal
do trabalho, referem-se ao processo de emersdo. Muitos grupos ndo mostraram convergéncia
necessaria nas respostas dos seus membros como para justificar a composi¢cdo de um escore
grupal que representasse a equipe, razdo pela qual foram retiradas da amostra do estudo. A
natureza desses grupos, que sao vinculados a uma empresa com uma estrutura funcional, ou seja,
organizada em departamentos de acordo com similaridade das atividades, pode privilegiar grupos
com menor interdependéncia e que, portanto, ndo formam as cogni¢es compartilhadas. Também
interfere o fato de a quantidade de membros das equipes ser, em geral, elevada, tendo equipes
com até 16 respondentes, além do gestor. Entretanto, além desse contexto, dois fatores do clima
tiveram problemas maiores na emersao do construto. O clima de evitacdo de erros teve o indice
ICC muito baixo (1% antes da exclusdo e 3% ap06s), além de, em um primeiro momento, a
ANOVA ndo ter sido significativa. Isso indica que ndo houve diferenca entre os grupos. Ja o
Clima de Valorizacdo da Aprendizagem foi responsavel pela excluséo de 21,5% por ndo haver
consenso intragrupo. O que pode indicar que, nas equipes, o conhecimento que é valorizado e a
forma que se da essa valorizacdo ndo estdo claras, sendo muito associadas a rela¢do do lider com
cada membro.

A exclusdo de um percentual elevado das equipes (75%) € reflexo de um rigor adotado

com vistas a confirmar que os fendmenos estudados realmente ocorrem em cada equipe incluida
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no estudo. Entretanto, sugerem-se estudos futuros que investiguem as relacdes teorizadas no
nivel de percepcdo individual, por exemplo, investigando o efeito da percepc¢édo do individuo
sobre o clima sobre sua percepgéo acerca da manifestacdo do Sistema de Memoria Transacional
da sua equipe. Os resultados encontrados devem ser analisados em comparacao com aqueles
encontrados nas analises do nivel de equipe.

Mesmo tendo trazido contribuigdes teoricas e metodoldgicas, o presente estudo apresenta
algumas limitacdes. A primeira refere-se ao fato de ter sido realizado em uma Unica empresa,
que tem caracteristicas especificas: € publica, os empregados sao mais idosos e com media
elevada de tempo de casa, entre outras questdes culturais que ndo foram acessadas no estudo.
Dessa forma, a generalizacao dos resultados fica comprometida, sendo necessarios estudos em
organizagdes com caracteristicas distintas. Além disso, o desenho do estudo foi transversal, o que
prejudica presumir qualquer tipo de relacdo causal. De maneira adicional cabe apontar a
fragilidade decorrente do uso de um método unico de coleta de dados (questionario) que pode ter
acrescentado um viés ao estudo. Entretanto, as relacdes diferenciadas encontradas entre as
variaveis e os fatores dos fenbmenos abordados sinalizam que essa questdo ndo invalida a
especificidade e nem a relevancia dos achados.

Em suma, a importancia desse estudo da-se pelas suas implicacGes conceituais e praticas,
visto que compreender varidveis contextuais que impactam na otimizacgdo da utilizagdo do
conhecimento da equipe, relacionando-as com processos grupais, traz subsidios para a aplicacéo
pratica com vistas a melhora da efetividade dessas unidades de desempenho. Em um contexto de
constantes mudangas, a alavancagem do conhecimento coletivo é fundamental para a

sobrevivéncia de equipes e organizagdes. Os resultados do estudo indicam que a construgéo de
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um clima favoravel a aprendizagem, bem como a adocéo de préaticas de GC de Transferéncia
aumentam a ocorréncia de comportamentos de aprendizagem nas equipes e, consequentemente,
favorecem a manifestacdo do Sistema de Memdria Transacional, que € um indicador de bom uso
dos conhecimentos individuais dentro de um coletivo. Assim, investir em ac¢Ges que facilitem a
aquisicao de conhecimento e valorizem o engajamento dos empregados nessas acdes, bem como
a promocao da troca de conhecimento interno sdo medidas que podem contribuir com a
alavancagem do conhecimento nas equipes.

Para a area académica, esse estudo ainda contribui com a area de Gestdo do
Conhecimento ao investigar essa ferramenta no nivel meso de andlise e, além disso, associa
conceitos a literatura de GC que ja estdo sendo estudados na area de comportamento
organizacional, de forma a compreender melhor os processos de aquisicao, criacao e
transferéncia de conhecimento dentro das equipes. Nao se pretende esgotar o assunto de GC, até
pela sua complexidade e abrangéncia. Pretende-se, entretanto, adicionar uma contribuicdo sobre
como praticas que estdo sendo adotadas em organizacGes de trabalho dentro desse escopo
influenciam a aprendizagem de equipes e 0 uso do conhecimento por elas.

A realizacao deste estudo também contribui ao investigar a influéncia dos processos de
aprendizagem grupal sobre o Sistema de Memaria Transacional, permitindo a melhor

compreensdo da dindmica envolvida na formacdo dessa cognigdo compartilhada.
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Concluséao

A presente tese foi elaborada com vistas a contribuir com a literatura sobre conhecimento
em equipes de trabalho. A relevancia desse topico para a préatica profissional € demonstrada
quando, em pesquisa com empresas de diversos paises, 82% de lideres de negOcios ou recursos
humanos apontam a necessidade de um trabalho mais efetivo que possibilite vincular o
conhecimento adquirido a acdo (Deloite, 2020). O Sistema de Memdria Transacional pode ser
uma variavel que, ao ser melhor compreendida, traga respostas a essa necessidade préatica.

Por isso, 0 objetivo geral da tese foi identificar preditores do Sistema de Memdria
Transacional associados a Gestdo do Conhecimento e Aprendizagem de Equipes, considerando a
natureza do trabalho com relacdo a sua complexidade e necessidade de conhecimentos. Para
atingir esse objetivo, dado o estagio da literatura encontrado, foram necessarios objetivos
intermediarios apontados na introducéo e que foram trabalhados no desenvolvimento da presente

tese, conforme descrito a seguir:

1. Revisar a literatura sobre o sistema de memdria transacional e apresentar medida
adaptada para amostras brasileiras: Nesse objetivo, alcancado no Capitulo 1, buscou-
se compreender melhor a variavel critério. Na conceituagdo dessa variavel, destaca-se a
diferenciacéo entre a manifestagdo do Sistema de Memoria Transacional (SMT) e seu
componente estrutural (memoria transacional), que foi objeto de discussao do capitulo e,
por meio dos dados empiricos, demonstrou-se que a memdaria transacional é apenas parte

do SMT, sendo que esse componente estrutural e a manifestacdo compdem duas variaveis
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4.

correlacionadas, mas distintas entre si. Nesse capitulo, foram disponibilizados dois
instrumentos: o de memdria transacional e o da manifestacdo do SMT, que possui trés
fatores: Especializacdo, Credibilidade e Coordenacéo.

Delimitar o escopo relacionado a Gestdo do Conhecimento e operacionalizar o
conceito: Dada a extensdo do campo de estudo sobre gestdo do conhecimento, bem como
a contribuicdo de diferentes areas, torna-se se necessaria a delimitacao do termo e a
operacionalizacdo do conceito de Gestdo do Conhecimento (GC), evitando sobreposicoes
com outros fenbmenos. Na presente tese, essa discussdo inicia-se na introdu¢éo, ao
apresentar o modelo de Easterby-Smith & Lyles (2011) que incita a focar nas préaticas de
GC sem, contudo, desconsiderar que existem outras variaveis dentro dos modelos
teorizados. A delimitacdo e operacionalizacdo segue no Capitulo 2, em que se define
praticas de Gestdo do Conhecimento.

Elaborar medida de Gestdo do Conhecimento: Esse objetivo também foi abordado no
Capitulo 2, apds levantamento de instrumentos ja existentes e suas lacunas em relacdo ao
que pretendia ser medido. Dessa forma, o capitulo disponibiliza um instrumento
especifico para mensuracédo de préaticas de gestdo do conhecimento, divididas em quatro
dimensdes: Aquisicdo, Documentacdo, Transferéncia, e Criacdo e Aplicacao.

Adaptar escala de clima para aprendizagem para o contexto brasileiro: No Capitulo
3 foi relatado estudo de traducdo e adaptacdo da escala com trés dimensoes (facilitacéo
do conhecimento, valorizagdo e evitacdo de erros), com evidéncias iniciais de validade.
No capitulo seis, relata-se a analise fatorial confirmatoria, que reforcou a qualidade do

instrumento. A problemaética com relagdo a sobreposi¢do de conceitos, discutida ao se
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5.

falar de Gestdo do Conhecimento, também é evidenciada nesse capitulo sobre Clima para
Aprendizagem, visto que o construto tem interfaces com outros conceitos como
Seguranca Psicoldgica e Suporte para Aprendizagem. Na presente tese, foi realizada
validacao discriminante em que se observou que a dimensao do clima “Evitagao de
Erros” ndo se discrimina da Segurancga Psicoldgica, € o uso das duas escalas em um
mesmo estudo ndo e recomendado, entretanto, a escolha de qual escala deve ser feita
considerando a énfase a ser dada. Nao foi possivel ter evidéncias empiricas de
discriminacdo com todos 0s construtos que tem proximidade teorica, visto que
aprendizagem e gestdo do conhecimento sao areas com diversos conceitos desenvolvidos
de forma paralela e que possuem sobreposi¢oes. Portanto, destaca-se a relevancia do
cuidado na definicéo da variavel, bem como de trabalhos futuros que busquem essas
evidéncias de discriminacdo entre construtos do campo de pesquisa.

Adaptar a escala de desenho do trabalho, especificamente a categoria de
Caracteristicas do Conhecimento, para o nivel de equipes: Esse objetivo é trabalhado
no Capitulo 5, que relatou evidéncias de validade da escala adaptada para o nivel meso.
Entretanto, reforca-se que ainda sdo necessarios estudos para melhor compreensdo sobre
as “Caracteristicas do Conhecimento” serem mais adequadas como atributo individual ou
atributo coletivo, considerando que o modelo de Campion e colaboradores (1993), que
aborda desenho do trabalho de equipes, ndo abrange as caracteristicas do conhecimento.
Em contraposicéo, o estudo de Puente-Palacios e colaboradores (2019) encontrou
evidéncias de ser um construto passivel de emerséo para o nivel coletivo. E possivel que

0 tipo da equipe possa interferir na plausibilidade da emersao do construto, ou seja, em
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equipes com determinadas caracteristicas, a serem investigadas, as Caracteristicas do
Conhecimento séo atributos coletivos, enquanto em outras elas séo diferentes entre 0s
membros, sendo uma variavel individual.

6. ldentificar o poder preditivo da adogado de praticas de Gestdo do Conhecimento, do
clima para aprendizagem e dos comportamentos de aprendizagem de equipes no
Sistema de Memoria Transacional, considerando a influéncia das caracteristicas do
conhecimento exigidas para o trabalho: Esse objetivo especifico detalha o objetivo
geral do estudo, apos delimitacdo de escopo e refinamentos que foram ocorrendo a
medida que os objetivos anteriores foram sendo trabalhados. O Capitulo 6 aborda as
analises referentes a ele e constitui a etapa final da tese para atingir a contribuicéo

esperada nesse trabalho.

Dessa forma, e considerando as contribui¢des de cada objetivo especifico, o objetivo
geral foi atingido ao destacar os seguintes preditores do Sistema de Memoria Transacional
(especialmente a dimensdo de Coordenacdo) e do seu componente estrutural: comportamentos de
aprendizagem de equipes, clima para aprendizagem (principalmente facilitacdo e valorizacdo), e
praticas de Gestdo do Conhecimento (Transferéncia, Criacdo e Aplicacdo). O papel dos
comportamentos de aprendizagem das equipes, voltados a construcdo, co-construgéo e conflito
construtivo, mostraram-se centrais para a manifestacdo do SMT.

Além da contribuicdo principal, outras devem ser ressaltadas. Grande parte das medidas
utilizadas no estudo precisaram ser adaptadas ou construidas. Um dos motivos é que estudos no

nivel de equipes no Brasil, apesar da sua relevancia, ainda sdo escassos. Assim, medidas
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nacionais que investigam fenémenos nesse nivel ainda sdo insuficientes. Dessa forma, essa tese
disponibilizou cinco medidas (novas ou adaptadas) para diagnosticos de equipes de trabalho de
organizacdes no Brasil: Sistema de Memoria Transacional; Memoria Transacional (componente
estrutural); Clima para aprendizagem; Préaticas de GC em equipes; e Caracteristicas do
Conhecimento (nivel de equipes).

O Sistema de Memdria Transacional € uma cognicdo compartilhada e o estudo desse tipo
de fendmeno pode ajudar a compreender a efetividade de equipes e apresentar um caminho para
as empresas em como organizar o trabalho e o que deve ser observado para a formacéo de
equipes. A discussao sobre o compartilhamento de cognicbes e emersdo de fenbmenos que se
iniciam no nivel individual é introduzida no capitulo um, sobre SMT, que aborda os diferentes
significados de “compartilhar cognigdes”. No capitulo seis, ao utilizar técnicas estatisticas para
demonstrar a emersdo das variaveis para o nivel de equipes, muitas das unidades foram
excluidas. Esse dado, além de indicar a necessidade de controle sobre varidveis que influenciam
a formacéo de cogni¢bes compartilhadas, levanta também a importancia de compreender outros
padrdes de emersdo. Ha duas possiveis formas de emersdo em que propriedades de niveis
inferiores se articulam formando um fenémeno coletivo (Kozlowski & Klein, 2000): a
composicao, gque se trata do mesmo fenémeno entre os niveis, e a compilacdo, em que ha
combinacéo de propriedades diferentes de nivel inferior mas que sdo relacionadas e formam o
fendmeno coletivo. Essa segunda forma (compilacéo) é exemplificada pelo Sistema de Memoria
Transacional. Entretanto, como para mensurar esse sistema faz-se uso da teoria do trago latente,
em que os respondentes relatam seus julgamentos sobre a manifestacdo ou ndo daquelas

caracteristicas na equipe, para justificar a emersao utiliza-se um dos modelos de composi¢éo de
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Chan (1998) de consenso direto. No capitulo um destacamos a necessidade de avanco nas formas
de mensuracao desse construto (exemplo: redes de ligacdo ou padrées de bifurcacdo) como parte
da agenda de pesquisa sobre o tema, visto que estudos que utilizam outra forma de mensuracéao
ainda sdo raros. O presente estudo traz luz para essa questdo e indica que estudos futuros devem
ampliar o uso de outros modelos de composicao e compilacéo, ndo s6 para o Sistema de
Memo@ria Transacional, mas também ao abordar outras cogni¢Ges compartilhadas.

Ainda sobre a relevancia de aprofundar no estudo de cognicGes compartilhadas e os
padrdes de compartilhamento, os dados de Clima de Valorizacdo do aprendizado, por apresentar
pouca concordancia intragrupo, indicaram a falta de clareza do conhecimento que se € valorizado
pela organizacdo e das politicas relacionadas a esse ativo. Isso reforca que, observar outros
padrdes, que ndo apenas a média decorrente de uma concordancia intragrupo, pode trazer
subsidios para intervengdes organizacionais. Nesse caso, por exemplo, seria indicada a adocao de
praticas mais consistentes e sistematicas na valorizacdo do conhecimento dos seus empregados.
Diante do exposto e das idiossincrasias envolvidas no estudo de equipes e cogni¢oes
compartilhadas, reforca-se o alerta de Coultas et al. (2014) sobre a relevancia de definir
adequadamente o conceito a ser medido e refletir qual a melhor forma de acessar a cognicéo ou
estado emergente em questdo. Esses pontos devem estar explicitos nos trabalhos que envolvem
equipes, a fim de se evitar interpretagdes equivocadas sobre resultados distintos.

Dessa forma, essa tese cumpre seu objetivo ao avancar na teoria sobre conhecimento
coletivo e aprendizagem de equipes, reconhecendo que ha ainda lacunas de pesquisa a serem
preenchidas em estudos futuros, principalmente relacionadas @ mensuracéo e a identificacdo de

preditores para cada uma das dimens@es do Sistema de Memdria Transacional.
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