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RESUMO

Apesar dos incentivos para o engajamento das pessoas ao compartilhamento do conhecimento,
poucas empresas conseguem sua efetividade. Crucial para a gestdo do conhecimento, esse
processo continua problematico no contexto organizacional. Ocasionalmente, as pessoas optam
por ocultar ou acumular o que sabem, prejudicando o desempenho individual e coletivo. Entre
os fatores que podem influenciar essa decisdo, o capital social tem potencial para impactar o
fluxo do conhecimento. Nesse sentido, mediante a utilizacdo de métodos mistos de investigacao
e a luz da Teoria do Capital Social e da Visdo da Firma Baseada em Conhecimento, esta
pesquisa analisou a relagdo entre varidveis de natureza social e comportamental no que tange
ao compartilhamento do conhecimento entre individuos que atuam em times de
desenvolvimento de soffware. Na primeira etapa, uma revisdo sistematica da literatura foi
realizada para consolidar a nogdo sobre ocultagdo e acumulacdo do conhecimento. A partir
desse entendimento, desenvolveu-se uma investigacdo qualitativa e exploratoria, pela qual 21
profissionais de tecnologia foram entrevistados. Ao analisar o contetido dessas entrevistas, foi
possivel identificar as principais facetas do capital social que influenciam a decisdo de
compartilhar ou reter o conhecimento. Segundo os participantes da pesquisa, as varidveis
identidade, confianga e reciprocidade, inerentes a dimensdo relacional do capital social, tém
potencial para influenciar esse comportamento no contexto dos times de desenvolvimento de
software. Embora questdes na esfera individual e organizacional igualmente produzam impacto
comportamental, a qualidade das relacdes interpessoais ¢ crucial para o fluxo do conhecimento.
Em contraste com o fenomeno da ocultagdo do conhecimento, o constructo acumulagdo do
conhecimento ndo possuia uma escala validada e majoritariamente aceita em trabalhos
anteriores que pudesse ser utilizada para mensurar esse comportamento. Desse modo, coletando
dados quantitativos entre 217 estudantes de graduacdo e pds-graduagdo, foi possivel validar
uma escala adaptada para esse tipo de retencdo do conhecimento. Na segunda etapa, para
modelar a relacdo entre todas as varidveis, uma survey foi disseminada de forma nao
probabilistica entre a populagdo de profissionais de tecnologia atuando em times de
desenvolvimento de software. Nesse estudo quantitativo, foram coletados dados de 432
participantes que responderam a um questiondrio virtual e autoadministravel com questdes para
analisar o relacionamento entre o capital social relacional e o compartilhamento ou nao do
conhecimento. O resultado dessa analise sugeriu que o sentimento de pertencimento ao grupo,
a confian¢a nos colegas de trabalho e o compromisso da reciprocidade dentro do time impactam
positivamente no compartilhamento do conhecimento e negativamente na retencdo do
conhecimento. No modelo tedrico validado, verificou-se que, embora o capital social relacional
ndo influencie diretamente a acumulagdo do conhecimento, existe um impacto indireto pela
ocultacdo do conhecimento. Especificamente, quanto menos identidade, confianga e
reciprocidade entre os membros do time, maior serd a ocultacdo e a acumulacdo do
conhecimento, € menor sera a sua doacdo. Por sua vez, quanto mais identidade, confianga e
reciprocidade entre os membros do time, maior serd a coleta e doacao do conhecimento, e menor
serd a sua acumulacdo. Portanto, visando favorecer o fluxo do conhecimento no contexto dos
times de desenvolvimento de software, lideres podem desenvolver estratégicas para aumentar
o capital social relacional dos individuos, promovendo relagdes sociais positivas e sustentaveis.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento. Ocultagdo do conhecimento.
Acumulac¢do do conhecimento. Capital social. Times de desenvolvimento de software.



ABSTRACT

Despite the incentives for engaging people to share knowledge, few companies achieve their
effectiveness. Crucial for knowledge management, this process remains problematic in the
organizational context. Occasionally, people choose to hide or accumulate what they know,
undermining individual and collective performance. Among the factors that can influence this
decision, social capital can potentially impact the flow of knowledge. In this sense, through
mixed methods of investigation and in the light of Social Capital Theory and the Knowledge-
Based Vision of the Firm, this research analyzed the relationship between social and
behavioural variables regarding the sharing of knowledge between individuals with whom they
work in software development teams. In the first step, a systematic literature review was carried
out to consolidate the notion of concealment and accumulation of knowledge. Based on this
understanding, a qualitative and exploratory investigation was developed, through which 21
technology professionals were interviewed. By analyzing the content of these interviews, it was
possible to identify the main facets of social capital that influence the decision to share or retain
knowledge. According to the research participants, the identity, trust and reciprocity variables,
inherent to the relational dimension of social capital, can influence this behaviour in the context
of software development teams. Although issues in the individual and organizational spheres
equally have behavioural impacts, interpersonal relationships are crucial to the flow of
knowledge. In contrast to the phenomenon of knowledge concealment, the knowledge
accumulation construct did not have a validated scale that was mostly accepted in previous
works that could be used to measure this behaviour. Thus, by collecting quantitative data among
217 undergraduate and graduate students, it was possible to validate an adapted scale for this
type of knowledge retention. In the second stage, to model the relationship between all
variables, a survey was disseminated in a non-probabilistic way among the population of
technology professionals working in software development teams. This quantitative study
collected data from 432 participants who answered a virtual and self-administered questionnaire
with questions to analyze the relationship between relational social capital and the sharing or
not of knowledge. This analysis suggested that the feeling of belonging to the group, trust in
co-workers, and the commitment to reciprocity within the team positively impact knowledge
sharing and negatively impact knowledge retention. In the validated theoretical model, it was
found that, although relational social capital does not directly influence the accumulation of
knowledge, there is an indirect impact due to the concealment of knowledge. Specifically, the
less identity, trust, and reciprocity among team members, the greater the concealment and
accumulation of knowledge, and the lesser will be knowledge donation. In turn, the more
identity, trust and reciprocity among team members, the greater the collection and donation of
knowledge, and the lesser will be knowledge hoarding. Therefore, aiming to favour the flow of
knowledge in the context of software development teams, leaders can develop strategies to
increase the relational social capital of individuals, promoting positive and sustainable social
relationships.

Key Words: Knowledge sharing. Knowledge hiding. Knowledge hoarding. Social capital.
Software development teams.
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1 INTRODUCAO

A asser¢do de Grant (1996, p. 112) estabelecendo que “toda a produtividade humana ¢
dependente do conhecimento” continua atual e elucidativa. Ao propor a Visdo da Firma
Baseada em Conhecimento (VFBC), o autor argumenta que a produgdo de bens e servigos
provém da integracdo e utilizagdo de conhecimentos especificos. Portanto, o capital intelectual
compartilhado pelas pessoas revela-se fundamental para o desempenho individual e
organizacional (NG, 2020; MEHRALIAN; NAZARI; GHASEMZADEH, 2018).

Visando obter vantagens competitivas sustentaveis, as organizagdes estimulam praticas
para o Compartilhamento do Conhecimento (CCo) entre os colegas de trabalho (TAN; WONG,
2015; WANG; NOE, 2010; GRANT, 1996; SPENDER; GRANT, 1996). A necessidade de
gerenciar um recurso intangivel e, usualmente, valioso vem estimulando, nos ultimos 30 anos,
pesquisas cientificas sobre a Gestdo do Conhecimento (GCo) (SERENKO, 2013; HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999).

No campo da Tecnologia da Informacao (TI), softwares sdo empreendimentos coletivos
e criativos que requerem conhecimentos especificos sobre ciéncias exatas, tecnologias
computacionais e gestdo de projetos para o desenvolvimento de sistemas (BODEN et al., 2009).
Desse modo, administrar as pessoas envolvidas num processo intelectual que precisa atender a
requisitos funcionais € crucial para as organizagdes, uma vez que o rendimento obtido no
ambito dos Times de Desenvolvimento de Software (TDS) possibilita alcangar os respectivos
objetivos organizacionais (FARAJ; SPROULL, 2000).

A GCo em TDS nem sempre estd madura e presente numa industria de tecnologia
pressionada para melhorar indicadores de qualidade, enquanto busca reduzir prazos de entrega
e custos de producao (ZUHAIRA et al., 2017). Apresentando diferentes niveis de maturidade
(SERENKO; BONTIS; HULL, 2017), estratégias para gerenciar e disseminar o conhecimento
estdo relacionadas ao desempenho e a competitividade nesse contexto (MASSINGHAM;
MASSINGHAM, 2014).

Entre os processos inerentes 8 GCo (ABU-SHANAB; SUBAIH, 2019; CHING et al.,
2000), o CCo ¢ imprescindivel (ABDILLAH; WU; ANITA, 2020; VELMURUGAN;
KOGILAH; DEVINAGA, 2010; ALAVI; LEIDNER, 2001), ¢ esta relacionado a diferentes
objetivos ou finalidades na esfera organizacional. Estudos anteriores indicam que o CCo
promove a velocidade do aprendizado e da inovacdo (MALIK; FROESE; SHARMA, 2020;
MESSARRA; HARAKE; KARKOULIAN, 2010; LIN, 2007), novas tecnologias (LEE, 2001),
reducdo de custos (LIN; HUANG, 2010), adoc¢ao de melhores praticas (LEE, 2000), vantagens
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competitivas (WANG; NOE, 2010) e performance organizacional (WANG; WANG, 2012).
Estudos mais recentes reforcam essa associacao entre o fluxo do conhecimento e o rendimento
obtido pelas pessoas e pelas organizacdes (BIBI; PADHI; DASH, 2020; OBESO et al., 2020).

Definido como um “processo em que os individuos mutuamente trocam seu
conhecimento (implicito e explicito) e conjuntamente criam novos conhecimentos” (HOOFF;
RIDDER, 2004, p. 118), o CCo ¢ critico e compulsdério em ambientes de trabalho colaborativos
nos quais o capital intelectual é o principal ativo (HISLOP, 2003; ALAVI; LEIDNER, 2001;
NONAKA, 1994).

Os TDS sao grupos que trabalham diretamente com o conhecimento, as competéncias e
as habilidades técnicas dos seus membros. Em um dinamico e complexo processo de criacao,
esses times colaboram para a execucgdo de atividades relacionadas a engenharia de requisitos,
ao projeto e modelagem, além das fases de desenvolvimento, testes, implantacdo e manutengao
de sistemas (CHAU; MAURER; MELNIK, 2003). Nesse contexto, a ideia de desenvolver
softwares retine dimensdes sociais e tecnologicas (SAWYER, 2004) a partir de um ambiente
essencialmente colaborativo (CHAU; MAURER, 2004).

Compartilhar pressupde a interagdo de dois individuos (HENDRIKS, 1999) que
colaboram mutuamente (WITHERSPOON et al., 2013), trocando conhecimentos de natureza
tacita e/ou explicita (HUANG, 2009). Em fluxos dindmicos (FAHEY; PRUSAK, 1998),
quando o conhecimento ¢ transmitido e integrado, novos conhecimentos poderao ser criados e,
posteriormente, aplicados (CABRERA; CABRERA, 2005).

A demanda e a oferta de conhecimento sdo indispensaveis para o seu compartilhamento
(ARDICHVILI; PAGE; WENTLING, 2003) e podem ser representadas por dois processos
subjacentes (TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010). O primeiro corresponde a Doagdo do
Conhecimento (DC), que ocorre quando um individuo transfere espontaneamente aquilo que
sabe para alguém que precisa, sem que tenha havido uma prévia solicitacdo. O segundo
processo ¢ denominado Coleta do Conhecimento (CC) e ocorre quando o individuo, buscando
um conhecimento especifico, requer de alguém aquilo que precisa, estimulando essa pessoa a
compartilhar o que foi solicitado (HOOFF; RIDDER, 2004).

As relagdes interpessoais existentes num TDS podem influenciar decisdes relativas ao
fluxo do conhecimento (VAN DIJK; HENDRIKS; ROMO-LEROUX, 2016; CHIU; HSU;
WANG, 2006). Estudos anteriores (LIN, 2011; BOH et al., 2007; NAHAPIET; GHOSHAL,
1998) sugerem que as caracteristicas inerentes ao Capital Social (CS), proprias da pessoa e

socialmente construidas, influenciam o CCo que acontece neste contexto.
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O CS ¢ um patriménio do individuo, desenvolvido em seu locus social (NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998). Trata das relagdes interpessoais entre determinados atores sociais a medida
que estes facilitam ou ndo as suas agdes e reagdes (COLEMAN, 1988). Nesse processo,
recursos intangiveis inerentes a uma rede de relacionamentos e conhecimentos sdo agregados
(BOURDIEU, 1986), e capacidades que emergem dessas interacdes podem ser analisadas
através da lente da Teoria do Capital Social (TCS) (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

Com o intuito de capitalizar beneficios para o individuo e seu grupo social, as relagdes
interpessoais e as trocas de conhecimento requerem confianca e cooperagdo (PALDAM, 2008).
Essas conexdes demandam niveis adequados de honestidade, comprometimento, desempenho
e reciprocidade (FUKUYAMA, 2001), sendo reguladas por codigos morais presentes nos
sistemas sociais vigentes (GOULDNER, 1960). Portanto, o CS e suas dimensdes estrutural,
cognitiva e relacional (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998) demonstram potencial para influenciar
positiva ou negativamente o CCo, promovendo ou dificultando o fluxo de conhecimento em
ambito individual, coletivo e organizacional.

Nem sempre ¢ possivel garantir que as pessoas compartilhem aquilo que elas sabem
(KELLOWAY; BARLING, 2000). A relutancia em transferir conhecimento aos colegas ¢ um
fenomeno comum no local de trabalho (METTLER; WINTER, 2016; WEBSTER et al., 2008),
e situa-se entre os atos que visam prejudicar, em maior ou menor grau, pessoas, grupos ou
organizagdes (PEARSON; ANDERSSON; PORATH, 2005).

Individuos potencialmente egoistas manterdo consigo conhecimentos que seriam
relevantes para os outros (STEINEL; UTZ; KONING, 2010). Na falta de politicas especificas,
bem como pela inexisténcia de mecanismos de puni¢do ou incentivo (LIN; HUANG, 2010),
alguém ird optar por ndo compartilhar o que sabe. A interrup¢do do transito desse capital
intelectual acarretara desperdicio da forca de trabalho, aumentando a duplica¢do indesejada de
conhecimentos, pois os funcionarios gastardo tempo adquirindo e duplicando conhecimentos
que ja estariam disponiveis entre os colegas de trabalho (SERENKO; BONTIS, 2016).

Essa situacdo motivou pesquisadores a estudarem como o fluxo do conhecimento ¢
regulado (ANDOLSEK; ANDOLSEK, 2015), tendo em vista que tal assunto ainda era pouco
exploradko (HOLTEN et al, 2016). Embora pesquisas anteriores tenham apresentado
importantes avangos (CONNELLY et al., 2019), restam duvidas sobre o seu funcionamento e
suas motivagdes especialmente no que tange ao fendmeno do ndo compartilhamento do
conhecimento.

Ocultar ou acumular conhecimento sdo considerados comportamentos indesejaveis que

dificultam o CCo no ambiente organizacional (QURESHI; EVANS, 2015), visto que
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restringem o transito de um recurso crucial para desenvolver estratégias e atingir objetivos em
ambito individual, coletivo e organizacional. Com caracteristicas proprias, eventualmente
sobrepostas, ambos os comportamentos t€ém potencial para reduzir o fluxo do conhecimento
entre colegas de trabalho, produzindo efeitos frequentemente negativos no escopo das relagdes
sociais.

Enquanto o conceito qualificado por Connelly et al. (2012) como Ocultacdo do
Conhecimento (OC) refere-se a uma tentativa intencional de esconder um conhecimento que
tenha sido previamente solicitado, o conceito nomeado por Evans, Hendron e Oldroyd (2015)
como Acumulacdo do Conhecimento (AC), por sua vez, foi definido como a contencdo
silenciosa de um conhecimento ndo solicitado e que poderia ter sido voluntariamente
compartilhado. Assim sendo, para avancar na compreensdo sobre o fluxo do conhecimento,
especialmente nos grupos sociais que fazem uso intenso desse recurso intangivel, ¢ preciso
investigar como e com que intensidade ocorre a articulagdo desses comportamentos

indesejaveis e suas motivagoes.

1.1 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A pesquisa sobre o fluxo do conhecimento no contexto organizacional ainda enfrenta
desafios praticos e teoricos. O Compartilhamento do Conhecimento (CCo) permanece
problemético (ALJUWAIBER, 2016), sem que produza os resultados esperados, levando em
conta seu potencial tedrico de gerar valor agregado. Muitos profissionais ainda preferem manter
o que sabem para eles mesmos (CONNELLY et al., 2019), sem que os efeitos, potencialmente
negativos, sejam plenamente conhecidos (ZHANG; MIN, 2019).

A reducdo do CCo pode ser ainda mais desfavoravel nos times que fazem uso intensivo
do conhecimento e, por conseguinte, demandam niveis elevados de colaboragdo entre seus
membros (VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010; CHAU; MAURER; MELNIK,
2003). Conquanto seja crucial para o desempenho organizacional e para a vantagem
competitiva (WANG et al., 2012; WANG; NOE, 2010), o CCo ¢ reduzido pelas diferentes
formas de reten¢do do conhecimento.

Tais praticas que impactam negativamente no fluxo do conhecimento foram
escassamente investigadas no campo da Gestdo do Conhecimento (GCo) (SERENKO;
BONTIS, 2016), e permanecem sendo consideradas tdpicos relativamente novos (ABDILLAH;
WU; ANITA, 2020; BURMEISTER; FASBENDER; GERPOTT, 2019; HOLTEN ez al., 2016).
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Essa condi¢do sugere a necessidade de empreender mais pesquisas, especialmente aquelas de
natureza empirica (WENG et al., 2020; CONNELLY et al., 2019).

Ainda que existam estudos sobre motivagdes e barreiras para o CCo em Times de
Desenvolvimento de Software (TDS), “nosso conhecimento permanece fragmentado”
(GHOBADI, 2015, p. 82). Restam assim incertezas sobre a colaboracdo entre profissionais de
Tecnologia da Informacao (TI) que participam do desenvolvimento de softwares (BATRA;
XIA; ZHANG, 2017). O alumiar dessas questdes ndo consolidadas se faz imperativo e
improtelavel, pois a GCo nas organizagdes depende fundamentalmente do comportamento
humano (GAGNE et al., 2019).

A pesquisa sobre a GCo teve énfase no CCo e nas melhores estratégias para promové-
lo nas organizagdes (WANG; NOE, 2010). Estudos anteriores estabelecem vinculos entre CCo,
criatividade, inovagdo tecnoldgica, eficacia gerencial, sucesso organizacional, desempenho,
aprendizado e solucdo aprimorada de problemas (ABU-SHANAB; SUBAIH, 2019; ANAND;
WALSH, 2016; MUQADAS et al., 2016; PARK; KIM, 2015; LEE; KIM; KIM, 2012; CHIEN;
TSAI 2012; CHEN; HUANG; CHENG, 2009; AHN; CHANG, 2004; ALAVI; LEIDNER,
2001; CARDINAL; ALESSANDRI; TURNER, 2001; MCCONNELL, 1991). Ainda assim,
persiste uma lacuna no que tange a compreensao sobre os promotores e obstaculos ao fluxo do
conhecimento nas organizagdes (ANDOLSEK; ANDOLSEK, 2015).

Independentemente dos esfor¢os organizacionais para disseminar uma cultura do CCo,
as pessoas ainda se mostram resistentes (CONNELLY et al., 2019; 2012), tendendo a reter
conhecimento (BOCK et al., 2005) que acaba sendo protegido estrategicamente dos colegas de
trabalho (FORD; MYRDEN; JONES, 2015). “Ao tentar recriar a roda, repetir os erros de outras
pessoas ou perder tempo procurando informacdes ou conhecimentos especializados, os
funciondrios incorrem em custos de produtividade e de oportunidade para a organizacdo.”
(MYERS, 2015, p. 2). Portando, ¢ necessario um melhor entendimento dos antecedentes desse
indesejavel comportamento social (ZHANG; MIN, 2019; HOLTEN et al., 2016), pois ainda
sdo limitadas as pesquisas que examinam os fatores que influenciam a retencdo do
conhecimento (ZHAO et al., 2020).

E possivel que as pessoas tenham conhecimento que possa ser importante, util ou
necessario para um colega de trabalho. Também ¢ possivel que aqueles que se beneficiariam
com esse conhecimento desconhecam sua utilidade e localizacdo, levando-os a absterem-se de
questionar sobre conhecimentos que melhorariam seu desempenho. Verifica-se, entdo, que

conhecimento ndo compartilhado pode custar caro, resultando em decisdes ruins, esforcos
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duplicados, perda de vendas e produtividade, bem como obriga profissionais a dedicarem tempo
em atividades improdutivas (IDC, 2003).

Os trabalhadores do conhecimento gastam aproximadamente um ter¢o do tempo
produtivo em retrabalho, e os outros quase dois ter¢os sdo gastos na busca e comunicag¢ao do
conhecimento (TAYLOR, 1998). Juntamente com o conhecimento, o tempo € um recurso
valioso tanto para individuos como organiza¢des (SKERLAVAIJ et al., 2018).

Apenas 64% dos projetos atingem seus objetivos, e 70% das empresas relatam falhas
nesses empreendimentos, levando a perdas financeiras na ordem de US$ 109 milhoes por cada
USS 1 bilhdo investido (BONNIE, 2018). Falhas do CCo, por exemplo, foram responsaveis por
uma perda de US$ 31,5 bilhdes por ano para empresas da Fortune 500 (MYERS, 2015).
Considerando previsoes de crescimento, para 2020, na ordem de US$ 6,61 trilhdes (sendo 13
milhdes, especificamente, para um grupo de paises em que se encontra o Brasil), a GCo nesse
contexto ¢ imperativa (PMI, 2013).

Em 2018, havia 23,9 milhdes de desenvolvedores de sofiware no mundo; e, em 2019,
esse numero alcangou 26,4 milhdes, devendo crescer para 27,7 milhdes em 2023, e 28,7 milhdes
em 2024 (EVANS DATA CORPORATION, 2019). Segundo a SlashData (2019), esse nimero
devera atingir 45 milhdes em 2030. Sao dados que refor¢am a criticidade de uma GCo eficaz
em TDS, em que se espera intensificar o fluxo do conhecimento entre colegas de trabalho em
detrimento de uma reten¢do indesejada.

Os TDS demandam estratégias e praticas inovadoras para enfrentar os desafios do CCo
(ZAHEDI; SHAHIN; ALI BABAR, 2016). A falta de colaboragdo, por exemplo, tem potencial
para restringir o fluxo do conhecimento (GHOBADI, 2015), bem como promove dois
comportamentos distintos, com tracos contraproducentes (KANG, 2016): a Ocultacdo do
Conhecimento (OC) ¢ a Acumulagdo do Conhecimento (AC).

As praticas de CCo deveriam ser onipresentes entre colegas de trabalho que atuam em
ambientes colaborativos (SKERLAVAJ et al., 2018). Paradoxalmente, a OC ¢ a AC ganharam
espaco nas relacdes interpessoais (HOLTEN et al., 2016; EVANS; HENDRON; OLDROYD,
2015; ANDOLSEK, 2011), revelando que as pessoas parecem estar inclinadas a esconder o que
sabem (CONNELLY et al.,, 2012), oscilando em um aparente dilema entre a motivagdo para
compartilhar ou para ndo compartilhar conhecimento (STENIUS et al., 2016).

Essa realidade sugere que agdes gerenciais tratem das relagdes sociais no local de
trabalho, uma vez que a qualidade do relacionamento interpessoal ¢ uma das causas para a

diminui¢do do fluxo do conhecimento (ANAND; HASSAN, 2019). Niveis baixos de confianca
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e colaboracdo nessas relagdes acentuardo esse fendmeno indesejado, favorecendo que o
conhecimento seja retido com mais frequéncia do que compartilhado (BHATTI et al., 2020).

Mediante um processo discriciondrio, o individuo opta preferencialmente pelas suas
aspiragdes pessoais, sem que essas necessariamente resultem em beneficios organizacionais
(WANG, 2004). Portanto, ¢ fundamental “entender o que motiva um individuo a compartilhar
ou reter conhecimento” (STENIUS et al, 2016, p. 181), visto que ainda sdo parcos os estudos
cientificos que analisam tedrica ou empiricamente as causas ou razdes para a retencdo do
conhecimento (WENG et al., 2020; ZHANG; MIN, 2019; LIN; HUANG, 2010). Novas
pesquisas que avaliassem as condi¢cdes que mobilizam o individuo a ndo compartilhar o seu
conhecimento seriam oportunas e pertinentes para o avango da literatura sobre o tema
(CONNELLY et al., 2019).

Ao mesmo tempo que a OC e a AC ndo contribuem para o CCo, ndo ¢ possivel afirmar
que esses comportamentos indesejaveis sejam opostos ao CCo, pois cada fendmeno apresenta
particularidades conceituais e causais (CONNELLY ef al., 2012). A inexisténcia do CCo nao
significa, necessariamente, a presenca da OC (XIAO; COOKE, 2018). Por sua vez, o evento da
AC pode apresentar uma relagdo paradoxal com o CCo, a medida que alguns mecanismos
propostos para incentivar o fluxo do conhecimento animam as pessoas a serem estrategicamente
seletivas no que compartilham (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015).

Descartado esse aparente antagonismo, € possivel e provavel que praticas associadas as
duas formas de retencdo do conhecimento (OC e AC) possam existir simultaneamente com as
praticas de CCo nas interagdes sociais. Neste caso, embora a literatura prévia apresente
defini¢des sobre CCo, OC e AC (XIAO; COOKE, 2018), ndo houve progresso significativo
além desse entendimento, tampouco a publicacdo de estudos que mensurassem possiveis
relacdes subjacentes entre esses comportamentos, especialmente no contexto dos TDS.

Ao reconhecer que nem sempre 0s objetivos organizacionais satisfazem demandas
pessoais (ROSS, 1973), verifica-se que “os interesses individuais e organizacionais costumam
estar desalinhados” (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015, p. 3). Como parte do
conhecimento reside nos proprios individuos, o desafio da gestdo ¢ identificar e sobrepor essas
barreiras individuais (GEOFROY; EVANS, 2017), considerando o fato de que ndo ¢ possivel
forcar as pessoas a compartilharem seus conhecimentos (KELLOWAY; BARLING, 2000).

No contexto dos TDS, as relagdes sociais se destacam entre as abordagens de
investigacdo, visto que consideram fatores complexos e imprevisiveis, intrinsecos ao ser

humano e as circunstancias nas quais esta situado.
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A natureza dessas relagdes sociais potencializa ou ndo a cooperacdo humana, cujos
fundamentos residem em uma percepcao de boa-fé e confianca (PALDAM, 2000). Nessas
associagdes, os individuos compartilham valores e normas que podem ou ndo ser compativeis,
colaborando na direcdo de objetivos comuns (FUKUYAMA, 2001) ou mesmo atendendo a
interesses individuais. O valor de uma efetiva colaboracdo em detrimento de um cenario
competitivo foi abordado em pesquisas recentes (WANG et al., 2019; FONG et al., 2018;
BABIC et al.,, 2017; RHEE; CHOI, 2016).

As pessoas buscam o conhecimento que precisam justamente de quem conhecem e
confiam (BROWN et al., 2013). Neste sentido, a perspectiva da Teoria do Capital Social (TCS)
oferece a possibilidade de estimular o CCo no contexto organizacional a partir relagdes
humanas entre colegas de trabalho (STENSAKER; GOODERHAM, 2015). Em vez de
estratégias de gerenciamento tradicionais, a GCo poderia considerar varidveis de natureza
relacional, avaliando o tratamento interpessoal e os sentimentos afetivos que decorrem dessas
relacdes humanas, administrando a percepcao das pessoas em relagdo ao seu grupo de trabalho,
bem como os efeitos comportamentais que impactardo na esfera individual, coletiva e
organizacional (TAKEUCHI; NONAKA, 2004).

Essa perspectiva ¢ inédita, especificamente quando se busca desencorajar a retencao de
conhecimento em TDS. Os fendmenos da ocultagdo e da acumulagdao que comprometem o fluxo
do conhecimento nesse contexto ainda ndo foram modelados teoricamente. Até onde se sabe,
ndo existe um modelo na literatura que apresente essa relagdo entre varidveis sociais e
comportamentais quando se estuda o compartilhamento ou ndo do conhecimento, em que se faz
uso intensivo desse recurso intelectual. Acrescenta-se ainda a propria consolidacdo desses
conceitos e atributos relacionados a retencdo do conhecimento que ainda demandam
investigagdo e validagao.

Esse conjunto de argumentos justifica a realizagdo desta pesquisa cientifica, que
pretendeu explicar quais elementos levam as pessoas a compartilharem ou ndo o que sabem
(BURMEISTER; FASBENDER; GERPOTT, 2019), e de que maneira esses elementos
contribuem para motivar o CCo e desmotivar a OC ¢ a AC (GAGNE et al, 2019). Entre
diferentes motivacdes, aquelas que sdo inerentes ao individuo e suas relacdes sociais aparentam
influenciar significativamente o comportamento das pessoas (ZHANG; MIN, 2019),

especialmente num contexto em que o conhecimento ¢ utilizado intensamente.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Estudos anteriores mostram que a Ocultacdo do Conhecimento (OC) e a Acumulacio
do Conhecimento (AC) sdo capazes de reduzir o fluxo do conhecimento, e, por conseguinte,
enfraquecer desempenho interpessoal e organizacional (SERENKO; BONTIS, 2016; EVANS;
HENDRON; OLDROYD, 2015; CONNELLY et al, 2012; WEBSTER et al., 2008). Dois
comportamentos que se fazem presentes e sdo difundidos ainda hoje (CONNELLY et al., 2019),
quando circunstancias particulares intensificam a retencdo do conhecimento, ao invés de sua
disseminagdo (ZHANG; MIN, 2019). Em especial, aquelas derivadas do relacionamento
interpessoal, que se origina, em maior ou menor grau, de sentimentos € emogdes negativas
(BURMEISTER; FASBENDER; GERPOTT, 2019).

Apesar da implantagdo de recursos € mecanismos para incentivar o engajamento das
pessoas ao Compartilhamento do Conhecimento (CCo) no contexto organizacional (EVANS;
HENDRON; OLDROYD, 2015; CONNELLY et al, 2012), poucas sdo as empresas que
conseguem sua efetividade (LEKHAWIPAT; WEI; LIN, 2018). Os individuos demonstram
resisténcia em ceder o seu conhecimento para colegas de trabalho, mesmo quando estratégias
para o CCo coexistem com normas sociais contrarias ao ndo compartilhamento (HANSEN;
MORS; LOVAS, 2005; WITTENBAUM; HOLLINGSHEAD; BOTERO, 2004). A qualquer
momento, o conhecimento serd retido de quem precisa, comprometendo indiretamente o
desempenho individual, coletivo e organizacional (STEINEL; UTZ; KONING, 2010). Seja
quando for solicitado ou quando puder ser voluntariamente transmitido.

Conquanto CCo seja um conceito amplamente investigado, a literatura sobre OC e AC
ainda ¢ escassa e, principalmente, heterogénea. Curiosamente, mesmo reconhecendo que
compreender melhor o fendmeno do ndo compartilhamento do conhecimento ¢ importante para
que o CCo seja efetivo nas organizagdes, poucos estudos anteriores investigaram as
manifestagdes da retencdo do conhecimento (ZHANG; MIN, 2019), especialmente em times
nos quais o conhecimento ¢ usado intensamente.

Os estudos sobre a OC evoluiram com base em Connelly ez al. (2012), que estabelecem
as caracteristicas do conceito e uma escala para sua mensuragdo. Essa nocdo de ocultar o
conhecimento ainda apresenta gaps tedricos e um caminho de investigagdo ambiguo, pois o
comportamento pode ser analisado na perspectiva de um constructo tnico ou a partir de uma
variavel latente de segunda ordem, composta por trés facetas conceitualmente distintas

(CONNELLY et al., 2019).
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As incertezas sobre a AC vao além, pois trabalhos anteriores apresentam contradi¢des
para a definicdo do seu significado (WANG et al., 2019; SERENKO; BONTIS, 2016),
explicitando uma falta de consenso na literatura. Sem premissas coerentes € um razoavel nivel
de homogeneidade tedrica entre os principais autores que publicam na area, OC (em menor
grau) e AC (em maior grau), ndo ha uma esperada consolidacdo, estimulando indiretamente
investigacdes com resultados fragmentados. A medida que atributos, antecedentes, mediadores,
moderadores, consequentes e variaveis de controle inerentes aos dois comportamentos ainda
revelam problemas de coesdo e uniformidade, torna-se especialmente problematico avangar de
maneira logica e consistente neste campo de pesquisa.

A principal evidéncia desse problema esta na falta de uma consubstanciacdo tedrica em
relacdo ao CCo e a seus subjacentes processos de doagdo e coleta de conhecimentos. O
entendimento de quais sejam, como atuam e em que medida ocorre essa influéncia de
motivadores para esses comportamentos indesejaveis ainda estd difuso. Especialmente em
contextos especificos, como ¢ o caso dos Times de Desenvolvimento de Software (TDS), em
que as explicacdes sobre o engajamento na retencdo do conhecimento permanecem
problematicas e inconclusivas.

Se os conceitos ndo estdo consolidados, ndo existe uma base tedrica estabelecida e com
alguma solidez que possa direcionar novas pesquisas tedricas € empiricas sem provocar uma
indesejavel fragmentacdo no campo. Consequentemente, na auséncia de teorias consistentes
sobre o fendmeno, suas motivacdes e efeitos, poucas contribuicdes gerenciais poderdo ser
efetivamente aplicadas pelos praticos, pois se torna dificil avaliar a manifestacdo de OC e AC
em diferentes circunstancias. Por fim, mensurar as possibilidades sobre o ndo compartilhamento
do conhecimento também se torna restrito, dada a atual falta de escalas e instrumentos
amadurecidos e revalidados.

A forma como o ndo compartilhamento do conhecimento ocorre em circunstancias em
que individuos e suas respectivas motivagdes e percep¢des sociais interagem compOs a
problematica que foi analisada neste trabalho. Validando um modelo que possa organizar e
medir as relagdes entre as questdes sociais inerentes ao individuo e seu comportamento no que
tange ao fluxo do conhecimento no local de trabalho, joga-se luz nesse inconclusivo esquema
com impactos significativos no desempenho das pessoas e das organizagdes. Ao propor um
modelo que represente esses fendmenos sociais, resolve-se pelo menos parte de um problema
ainda maior: relacdes humanas e capacidade de inovagdo deterioradas pela reducdo da

colaboragdo entre colegas de trabalho.
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Mediante a premissa de que analisar e mensurar o comportamento humano,
especialmente no contexto das organizagdes, ¢ fundamental para as ciéncias sociais aplicadas
(DROST, 2011) e que o sucesso da GCo depende também de um melhor entendimento sobre o
compartilhamento ou n3o do conhecimento, esta pesquisa pretendeu responder a esse
questionamento: qual a relacdo entre o compartilhamento do conhecimento, a ocultacio
do conhecimento, a acumulacio do conhecimento e a dimensio relacional do capital social

em times de desenvolvimento de software?

Com o intuito de alcangar respostas elucidativas para essa questdo de pesquisa, os

seguintes objetivos foram propostos na proxima se¢ao.

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estdo definidos a seguir.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi validar empiricamente um modelo que relacione o
compartilhamento do conhecimento (doagdo e coleta), o ndo compartilhamento do
conhecimento (ocultagdo e acumulagdo) e a dimensao relacional do capital social em times de

desenvolvimento de software.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir esse objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

a) Analisar conceitualmente a relacdo entre doagdo, coleta, ocultacdo e acumulagdo

do conhecimento.

b) Analisar a influéncia do capital social e suas facetas na doagao, coleta, ocultacio e

acumulagao do conhecimento.

¢) Propor e testar um modelo conceitual que relacione variaveis inerentes ao capital

social, doagdo, coleta, ocultagcdo e acumulacdao do conhecimento.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa foi organizada em seis capitulos. O primeiro é composto pela introdugao,
que inclui a justificativa, o problema e os objetivos desta pesquisa. O capitulo dois apresenta o
referencial tedrico que sustentou o trabalho. O terceiro capitulo contém a descricdo do método
que foi utilizado em duas etapas: uma qualitativa e outra quantitativa. No capitulo quatro,
expde-se a analise dos dados dessas duas etapas; e, no quinto capitulo, aponta-se a discussao
dos resultados dessa andlise. Por fim, no capitulo seis, descrevem-se as conclusoes,

contribui¢des académicas e gerenciais, limitacdes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a fundamentagdo tedrica utilizada nesta pesquisa (Figura 1),
estando organizado de acordo com as seguintes subsegdes: conhecimento e seu gerenciamento
(secdo 2.1); gestdo do conhecimento (se¢do 2.1.1); compartilhamento do conhecimento (se¢ao
2.1.2); comportamentos contraproducentes no local de trabalho (se¢do 2.1.3); ocultacdo do
conhecimento (se¢do 2.1.4); acumulacdo do conhecimento (secdo 2.1.5); semelhangas e
diferencas entre ocultagdo do conhecimento e acumula¢do do conhecimento (se¢ao 2.1.6);
capital social (se¢do 2.2); dimensdes do capital social (secdo 2.2.1); facetas do capital social e
suas relagdes (secdo 2.2.2); desenvolvimento de software (se¢do 2.3); times de
desenvolvimento de software (secdo 2.3.1); metodologias de desenvolvimento de software

(secdo 2.3.2); e, finalmente, modelo e hipdteses de pesquisa (se¢do 2.4).

Figura 1 - Estrutura da Revisdo de Literatura

Visdo da Firma Comportamentos no Teoria do
Baseada em Conhecimento Local de Trabalho Capital Social
Grant (1996) Pearson ef al. (2004) Nahapiet e Ghoshal (1998)

Gestaodo
Conhecimento

Comportamentos
Contraproducentes

Dalker (2005)

Coleman (1988)
Granovetter (1973)

Agressao

Capital Social

Hislop (2003)
Webster ef al. (2008) @
Connelly efal. (2012)
Evans ef al. (2015)

Hooff e Ridder (2004) Nahapiet e Ghoshal (1998)
Nonaka (1994) \ \ Tsai e Ghoshal (1998)

Hipoteses

[ Times de Desenvolvimento de Software ]

Boehm (2012); Chau, Maurer e Melnik (2003); Karlsen ef al. (2011)

Fonte: o autor (2020).

Conforme a Figura 1, a estrutura da revisao da literatura apresenta trés grandes areas do
conhecimento: 1) a Gestdo do Conhecimento (GCo) e, mais especificamente, o
Compartilhamento do Conhecimento (CCo) e seus dois conceitos subjacentes denominados
Coleta do Conhecimento (CC) e Doagdao do Conhecimento (DC); 2) os Comportamentos no

Local de Trabalho e, mais especificamente, Comportamentos Contraproducentes no Local de
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Trabalho (CCLT), em maior ou menor grau, contra o individuo ou contra a organizacao; e, por
ultimo, e ndo menos importante, 3) o Capital e, mais especificamente, o Capital Social (CS) e
suas trés dimensoes (estrutural, cognitiva e relacional).

No que tange ao CCo, este estudo focalizou seus conceitos subjacentes (DC e CC) a luz
da Visao da Firma Baseada no Conhecimento (VFBC). Para o escopo dos CCLT, esta pesquisa
partiu do modelo proposto por Pearson, Andersson e Porath (2005) e, posteriormente, adaptado
por Connelly et al. (2012), o qual diferencia e delimita, embora reconheca sobreposigdes
conceituais, as nog¢des sobre CCo, OC, AC, falsidade, conduta contraproducente, incivilidade,
agressdo, entre outros comportamentos andmalos que ocorrem no local de trabalho. Finalmente,
com base na TCS, este trabalho analisou as diferentes dimensdes e facetas de um capital
construido socialmente e que produz significativa influéncia no comportamento observado nos
individuos.

Mediante a revisao desses fundamentos tedricos e contextuais (OKOLI; SCHABRAM,
2010), foi possivel dar foco onde se delimitou o problema que o presente trabalho de pesquisa
pretendeu resolver (ROWE, 2014). Tal empreendimento teve base nas lacunas que foram
identificadas, alinhando-se com as sugestoes de estudos futuros apresentadas em pesquisas
anteriores, conforme recomenda Webster ¢ Watson (2002).

A sec¢do 2.4 consolida essa etapa mediante a proposta de um modelo de pesquisa, sobre
o qual foram analisadas e testadas hipoteses a respeito da organiza¢do e do funcionamento
daquela representagdo esquemadtica da realidade. A préxima secdo inicia com a abordagem

sobre o conhecimento e os fendmenos que estdo inseridos no escopo do seu gerenciamento.

2.1 CONHECIMENTO E SEU GERENCIAMENTO

Conhecimento ¢ dindmico, multifacetado, de natureza relacional, especifico de um
contexto, com multiplas camadas de significado e, fundamentalmente, proprio do ser humano
(NONAKA, 1994). Essencialmente abstrato, o conceito tem dificil mensuragdo e ¢ socialmente
construido (CHEN; HUANG; CHENG, 2009), estando incorporado nas redes sociais (PAN;
SCARBROUGH, 1999), que sao estruturas coletivas e intangiveis que se originam nos recursos
humanos (KOGUT; ZANDER, 1992).

Na filosofia ocidental, conhecimento apresenta uma concep¢ao ampla e abstrata
(ALAVI; LEIDNER, 2001), com diferentes posi¢des epistemologicas, incluindo perspectivas
racionalistas, empiristas e interacionistas (POLANYT, 2005). Em seu arcabougo, conhecimento

retne experiéncias, valores e insights intrinsecos do ser humano que estdo amarrados ao
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ambiente social e a suas informagdes contextuais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). De
natureza intangivel, esse recurso ¢ definido como um ativo intelectual (GRANT, 1996),
amplamente reconhecido pela sua criticidade, pois norteia o principio mais basico das
organizagdes que consomem, processam e produzem conhecimento (NONAKA; TAKEUCH]I,
1996), eventualmente intituladas de organiza¢des do conhecimento (CHOO, 1996).

Conforme revisdo de Bibi, Padhi e Dash (2020), foi possivel identificar, na literatura,
trés dimensdes para a no¢ao de conhecimento: 1) a dimensao conceitual o define como recurso
nas organizagdes; 2) a dimensdo pratica trata da integracdo das fontes de conhecimento no
contexto organizacional; e 3) a dimensdo de propriedade se refere as fontes de conhecimento.
Em cada dimensao, o conhecimento ¢ examinado sob uma perspectiva especifica, considerando
caracteristicas intrinsecas que diferenciam os tipos de conhecimento. Por exemplo, o
conhecimento pode ser declarativo (saber sobre), procedimental (saber como), causal (saber por
que), condicional (saber quando) ou relacional (saber com quem) (ALAVI; LEIDNER, 2001),
abrangendo significados adquiridos a partir de perspectivas, entendimentos e interpretacdes
pessoais (BHATT, 2001). Em organizacdes intensivas em conhecimento, a especializagdo em
determinado assunto, as relagdes sociais e comerciais, a memoria institucional e organizacional,
os sistemas de informacao e gestdo, os processos e as cadeias de valor sdo exemplos de recursos
valiosos (JOE; YOONG; PATEL, 2013).

Um novo conhecimento emerge da sua conversdo, elaboracdo e vinculacdo nas
diferentes partes que compdem um sistema social e organizacional. A inovagdo e o desempenho
dos negocios, por exemplo, sdo alcangados pela adogdo de estratégias especificas e baseadas
em conhecimento (DONATE; CANALES, 2012). A transformacao do conhecimento pessoal
por meio de canais como o didlogo, o discurso, e as narrativas contribuem para a construcdo de
novos conhecimentos, o que impactara decisivamente no processo de tomada de decisdo que se
manifesta, a todo 0 momento, no contexto organizacional (DALKIR, 2005).

Informagdo e conhecimento sdo, frequentemente, usados de forma intercambidvel.
Todavia sdo conceitos diferentes (NONAKA, 1994). “Conhecimento ¢ mais que informacao”
(LEE; YANG, 2000, p. 783), e ndo apenas outra coisa a ser gerenciada, separada do processo
organizacional e dos individuos que o criam, usam-no e compartilham-no (FAHEY; PRUSAK,
1998). Dificil de ser descrito e representado (STENMARK, 2002), conhecimento reine
“informagdes personalizadas (que podem ou ndo serem novas, Unicas, uteis ou precisas)
relacionadas a fatos, procedimentos, conceitos, interpretacdes, ideias, observacdes e
julgamentos” (ALAVI; LEIDNER, 2001, p. 109). Sem significado, ndo ¢ conhecimento, mas

apenas uma quantidade de informagdo desorganizada (BHATT, 2000). A partir da experiéncia
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humana, a informacdo pode ser organizada, combinada e assimilada de acordo com padrdes e
normas socialmente aceitas (BHATT, 2001).

Conhecimento advém de agdes humanas (NONAKA, 1994), derivadas do pensamento,
que combina informagdes, experiéncias e insights proprios dos individuos (HU, 2009). A
informagdo, em si, pode ser entendida como um estagio preliminar do conhecimento (LUEG,
2001) e “geralmente ¢ considerada para designar dados organizados de forma ordenada e util”
(SANDERS, 1973, p. 6). As fontes de informa¢do podem ser processadas e armazenadas em
computadores (BOLLINGER; SMITH, 2001), a partir da interpretacdo de seus dados (LUEG,
2001) e mediante o uso de uma simbologia arbitraria, cujo significado ¢ compartilhado por
determinado grupo social situado em certo tempo, local e sistema de organizacional
(HARNAD, 1990).

Considerado fator critico para a vantagem competitiva (MEHRALIAN; NAZARI;
GHASEMZADEH, 2018), fonte de poder (TOFLER, 1990) e recurso para a competi¢ao (TAN;
WONG, 2015), a procedéncia do conhecimento engloba colegas, funcionarios, concorrentes,
fornecedores, parceiros ou clientes (TSENG, 2009; DARROCH, 2003). Em modelos
econdmicos em que as capacidades intelectuais sdo mais do que recursos fisicos e naturais,
conhecimento ¢ um componente-chave (POWELL; SNELLMAN, 2004). Assim, no
contemporaneo e abstrato mundo virtual, comunidades destituidas de conhecimento tém valor
absolutamente limitado (CHIU; HSU; WANG, 2006).

De acordo com a Visao da Firma Baseada no Conhecimento (VFBC), esse recurso ¢
considerado essencial para o desenvolvimento das vantagens competitivas (GRANT, 1996).
“Sem conhecimento, nenhuma organizagdo sobreviveria” (HENDRIKS; VRIENS, 1999, p.
114). Assim, as empresas contam com funcionarios que detém conhecimentos para atingir
objetivos organizacionais; a0 mesmo tempo, sobre eles recai a necessidade de adquirir outros
conhecimentos (BROWN; DUGUID, 1991), pois “novos conhecimentos sempre comegam com
o individuo” (NONAKA; TAKEUCHI, 1996, p. 164).

Estudos anteriores definiram duas dimensdes epistemologicas para o conhecimento:
explicito e tacito (NONAKA, 1994; POLANYT, 1967; 2005). Sao aspectos do conceito, € nao
tipos diferentes de conhecimento (STENMARK, 2002). O primeiro pode ser codificado e
armazenado, e ¢ claramente expresso, sem ambiguidade, sendo facilmente compartilhado;
enquanto o ultimo estd na mente das pessoas, e ndo pode ser facilmente articulado, descrito e
transferido (BOLLINGER; SMITH, 2001).

Na sua forma explicita, o conhecimento pode ser capturado, armazenado e acessado em

manuais ¢ documentos que sejam produzidos em formato convencional ou tecnologico (LEE;
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YANG, 2000). Pode ainda ser obtido por meio de linguagem, simbolos, objetos e artefatos,
como patentes, algoritmos, bancos de dados, desenhos técnicos, projetos, formulas quimicas e
matematicas, planos de negocios, relatorios estatisticos, regras, rotinas e procedimentos
expressos, disseminados além das fronteiras organizacionais (CHOO, 2006).

A dimensdo tacita do conhecimento foi proposta por Polanyi (1967). Segundo esse
autor, as pessoas parecem saber mais do que conseguem explicar. Essa dificuldade recai sobre
modelos abstratos (mapas mentais, crengas, paradigmas e pontos de vista) ou competéncias
concretas (arte, artesanato, ou habilidades dependentes do contexto) (ALAVI; LEIDNER,
2001). “Enquanto Polanyi fala do conhecimento tacito como um pano de fundo contra o qual
todas as agdes sdo entendidas, Nonaka utiliza o termo para denotar conhecimentos particulares
dificeis de expressar” (STENMARK, 2002, p. 5), o que revela um grau de dissonéncia tedrica
da no¢@o do conhecimento.

Devido a sua complexa articulagdo, ¢ dificil disseminar e imitar o conhecimento tacito
(KOGUT; ZANDER, 1992). Capturar, codificar, adotar e distribuir esse recurso (BHATT,
2000), bem como transferi-lo para outra pessoa através da escrita ou da linguagem (RYAN;
O’CONNOR, 2013), nao se trata de acdo ordinaria. Em virtude da sua natureza ticita, ¢
igualmente complexo o gerenciamento do conhecimento mediante disciplinas tradicionais,
porque envolve processos humanos, como criatividade, conversagdo, julgamento, ensino e
aprendizado, que sdo mais qualitativos do que quantitativos (TAKEUCHI; NONAKA, 2004).
Somente ap6s um longo e minucioso processo de aprendizagem, esse tipo de conhecimento
podera ser transferido de uma pessoa para outra (POLANYI, 1967), porque experiéncias,
interacdes pessoais e habilidades especiais ndo podem ser facilmente modeladas e
documentadas (BHATT, 2000).

A criag¢do do conhecimento ¢ um processo continuado que transcende a fronteiras fisicas
e conceituais (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), ocorrendo em ciclos de combinagao,
internalizacdo, socializagdo e externalizacdo (NONAKA, 1994), capazes de agregar ideias,
regras, procedimentos e informagdes (BHATT, 2000). Esse processo ndo ¢ sequencial e
possibilita a interacdo de conhecimentos tacitos e explicitos (DALKIR, 2005).

O modelo SECI, proposto por Nonaka (1991), ilustra essa espiral dindmica,
esquematizando como ocorre a expansao do conhecimento (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000), que provém de relagdes sociais que movimentam e transformam o conhecimento
(KOSKINEN; PIHLANTO; VANHARANTA, 2003; NONAKA, 1994). Envolve quatro etapas
que acontecem simultaneamente e de maneira complementar, denominadas socializagdo,

externalizagdo, combinagdo e internalizagdo (ALLAL-CHERIF; MAKHLOUF, 2016).
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Em cada uma dessas etapas sdo criados novos conhecimentos no contexto
organizacional (NONAKA, 1991), de acordo com os seguintes padrdes: na socializagdo, que
ocorre em reunides € momentos de interagdo, observagdo e pratica, o conhecimento tacito ¢
compartilhado e novos conhecimentos sdo criados a partir do relacionamento interpessoal. Na
externaliza¢do, conhecimentos tacitos sdo convertidos na sua forma explicita, em um processo
que ocorre do individuo para o grupo. Acontece também a sistematiza¢do do conhecimento
explicito durante a combinagao desses diferentes conhecimentos, quando o grupo transfere esse
capital intelectual para a organizagdo. Na dire¢do inversa, quando o conhecimento explicito
contido na organizagdo ¢ transferido para um individuo que aprende com a pratica, acontece a
internalizacdo, ou conversao do conhecimento explicito em tacito.

O conhecimento organizacional resulta de um sistema cognitivo que opera em ambito
individual e coletivo (ALAVI; LEIDNER, 2001). Esse tipo de conhecimento ¢ raro, unico e
dependente de caminhos ou processos especificos. As organizagdes desenvolvem historias
diferentes sobre experiéncias e aprendizados (CABRERA; CABRERA, 2002) e que ficam
situadas em unidades organizacionais ou equipes de trabalho (LEE; MIN; LEE, 2017). Esse
recurso estratégico serd combinado e aplicado com recursos tangiveis para desenvolver
vantagem competitiva sustentdvel (TAN; WONG, 2015; WANG; NOE, 2010; GRANT, 1996;
SPENDER; GRANT, 1996) e possivelmente incorporado em rotinas de trabalho, sistemas de
informagdo, documentos e cultura organizacional (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Na esfera individual, conhecimento pode ser incorporado ao patrimonio intangivel das
empresas e seus processos, produtos e servicos (DEMAREST, 1997) quando e se compartilhado
entre seus colaboradores (FOSS; HUSTED; MICHAILOVA, 2010). Aquilo que uma equipe
conhece ndo abarca automaticamente o que conhece o individuo. Para que seja agregado ao
universo coletivo, precisa ser compartilhado com os outros (BHATT, 2000), tornando-se, entdo,
um ativo de natureza organizacional (BOLLINGER; SMITH, 2001).

Mesmo com a implementacdo de repositérios de conhecimento, abrangendo pessoas,
ferramentas, tarefas e redes interligando objetos e procedimentos (ARGOTE; INGRAM, 2000),
tirar proveito do conhecimento ndo ¢ facil, tampouco simples (BOCK et al, 2005). Os
beneficios desse recurso poderiam ser alcangados com mecanismos de gestdo capazes de
viabilizar que o conhecimento seja encontrado, acessado, utilizado e principalmente
compartilhado, quando novos conhecimentos poderdo entdo ser criados (BOLLINGER;

SMITH, 2001). Neste sentido, uma estratégia eficaz da GCo parece ser a melhor opgao.
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2.1.1 Gestao do Conhecimento

A Gestdao do Conhecimento (GCo) tornou-se relevante apos a transformagdo das
economias baseadas em recursos naturais em economias baseadas em recursos intelectuais,
assim, estimulando uma andlise mais profunda sobre o papel do conhecimento nos processos
de negdcios (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999). Nesse novo cendrio econdmico, o capital
intelectual de individuos e organizagdes precisa ser gerenciado para criar valor (TREGUA;
D’AURIA; BROZOVIC, 2019) e atingir objetivos especificos (SERENKO; BONTIS; HULL,
2017), viabilizando que as empresas sobrevivam em mercados competitivos (MASSINGHAM;
MASSINGHAM, 2014; KIANTO; ANDREEVA; PAVLOV, 2013) através de vantagens
competitivas sustentaveis (MEHRALIAN; NAZARI; GHASEMZADEH, 2018) e do
desempenho organizacional (WU; CHEN, 2014).

Contido em uma ideia mais abrangente acerca do capital intelectual (ROOS;
EDVINSSON; DRAGONETTI, 1997), a GCo refere-se a estratégia de gestdo dos recursos
intelectuais no contexto organizacional (PETTY; GUTHRIE, 2000). Diferentemente de outras
areas cientificas, a GCo possui natureza heterogénea e ndo apresenta limites conceituais claros,
na linha do que ocorre em outros campos da Administracio (BEGONA, 2008). Tal
caracteristica cria sobreposigdes tedricas com outros dominios do conhecimento, tais como a
gestdo de recursos humanos e TI (INKINEN, 2016; RAGAB; ARISHA, 2013). Numa revisao
de 350 artigos cientificos, foram identificadas cinco categorias para a pesquisa sobre esse
assunto: ontologia do conhecimento e a GCo, sistemas de gerenciamento do conhecimento,
papel da TI, questdes gerenciais e sociais, bem como medi¢do do conhecimento (RAGAB;
ARISHA, 2013).

O conceito da GCo ¢ definido por um complexo sistema social e tecnoldgico
(ARDICHVILI et al., 2006), composto por processos, tecnologias e pessoas (CURADO et al.,
2011; EDWARDS, 2008; CARRION; GONZALEZ; LEAL, 2004) que tratam da "criacdo,
disseminagdo e alavancagem de conhecimento para cumprir os objetivos organizacionais"
(LEE; YANG, 2000, p. 784). A GCo esta relacionada a produtividade, flexibilidade e
competitividade (MARTENSSON, 2000), englobando diferentes processos e gerando variados
resultados (CHING et al., 2000; PAN; SCARBROUGH, 1999). Considerando as caracteristicas
especificas inerentes a lideranca e aos arranjos organizacionais, as praticas da GCo sdo um fator
critico para a inovagdo (INKINEN, 2016). Mediante a integragdo do conhecimento que viabiliza
essas praticas, a organizacao alcanca aquilo que foi denominado como vantagem de inovagao

sustentada (MALIK; FROESE; SHARMA, 2020).



33

Criagdo, validacdo, apresentacdo, distribui¢do e aplicacdo de conhecimento sdo
atividades da GCo (BHATT, 2001). Lidando com o conhecimento interno e externo das
organizagdes, tornou-se um dos métodos de gerenciamento mais discutidos na literatura
(INKINEN, 2016). Por meio de praticas concretas e conscientes (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999), as empresas constroem, complementam e organizam o capital intelectual
(PAN; SCARBROUGH, 1999), que pode ser delineado pela “posse de conhecimento,
experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com clientes e habilidades
profissionais” (EDVINSSON, 1997, p. 368).

Para trabalhar melhor, mais rapido, reutilizando as melhores praticas e evitando o
desperdicio da for¢a de trabalho e da duplica¢do de conhecimentos, praticas relacionadas a GCo
sdo aplicadas com o intuito de capturar, estruturar, armazenar, usar, gerenciar e compartilhar
sistematicamente o conhecimento, aumentando seu valor comercial e institucional (DALKIR,

2005). Assim, a GCo poderia ser entendida conforme a seguinte defini¢ao.

A gestdo do conhecimento é a coordenacdo deliberada e sistematica das pessoas, da
tecnologia, dos processos ¢ da estrutura organizacional de uma organizagao, a fim de
agregar valor por meio da reutilizagdo e inovag@o. Essa coordenacdo ¢ alcangada
através da criagdo, compartilhamento e aplicacdo de conhecimento, além de alimentar
as valiosas ligdes aprendidas e as melhores praticas na memoria corporativa, a fim de
promover o aprendizado organizacional continuo. (DALKIR, 2005, p. 3).

Uma estratégia eficaz sobre a GCo depende da sua capacidade de identificar e medir
fontes de conhecimento e seu proprio desempenho (AHN; CHANG, 2004). Ela deve considerar
de que maneira o valor ¢ criado para os clientes, apoiando o modelo econémico da empresa
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999); ao mesmo tempo, deve considerar fatores sociais e
culturais. Qualquer implementacdo de um sistema de gerenciamento do conhecimento deve ser
adaptada de acordo com os valores locais e com as preferéncias culturais dos funcionarios
(ARDICHVILI et al., 2006). Além disso, devem ser discutidos um entendimento compartilhado
e uma harmonizacao de conceitos (HEISIG, 2009), mesmo reconhecendo que as organizagdes
apresentem diferentes niveis de maturidade sobre o tema ao longo do tempo (SERENKO;
BONTIS; HULL, 2016).

A auséncia de um entendimento mais amplo sobre o assunto, suas rela¢des e defini¢des
ainda persiste (INKINEN, 2016), por isso, a constru¢do paulatina de estrutura comum,
descrevendo elementos, conceitos, relagdes e principios teoricos para delimitar um dominio de
investigagdo, produzird algum grau de padronizac¢do e norteamento dos esforgos de pesquisa,
facilitando o intercambio intelectual e o progresso do conhecimento cientifico nessa area

(WEBER et al., 2002).
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Com base na analise de 160 frameworks ja publicados sobre a GCo, Heisig (2009)
sugere que uma perspectiva estruturada para gerenciar o conhecimento precisa ser composta
por elementos assim definidos: a) pelo menos cinco atividades principais da GCo, como
identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagdo; b) considerando os
fatores humanos, deve incluir as categorias de cultura, pessoas e lideranga; ¢) considerando a
organizacdo, deve incluir estruturas e processos; e, finalmente, d) considerando a TI e os
processos de gerenciamento, deve incluir estratégias e controles.

No ambiente organizacional, a criagdo e conversdao do conhecimento (tacito para tacito,
tacito para explicito, explicito para explicito e explicito para tacito) (NONAKA, 1994;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000) ocorrerdo por meio de mecanismos da GCo, como,
por exemplo, as comunidades de pratica (ALJUWAIBER, 2016) e as bases de conhecimento
na internet, popularmente conhecidas como wikis (BIBBO et al, 2012). No escopo das
estratégias de personalizacdo e codificacdo do conhecimento, os mecanismos da GCo podem
incluir um evento (por exemplo, uma reunido de trabalho) ou um recurso da tecnologia de
informacdo, (por exemplo, uma ferramenta de uma comunicacdo virtual) (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999). Portanto, essas iniciativas sdo classificadas como nao
tecnologicas ou tecnoldgicas (BOLLINGER; SMITH, 2001) e serdo vistas como praticas da
GCo, exercicio de ligdes aprendidas, ou tecnologias da GCo (por exemplo, intranet
corporativa).

O sucesso das atividades centradas no conhecimento depende da vontade das pessoas
em compartilhar seus conhecimentos (HISLOP, 2003). Embora esse comportamento desejado
ndo esteja isento de barreiras e resisténcias, ¢ por meio do Compartilhamento do Conhecimento
(CCo) que ocorrera a criagdo e a aplicagdo de novos conhecimentos, e, por conseguinte, uma
contribuicdo decisiva para o desempenho organizacional (WANG; WANG, 2012; WANG;
NOE, 2010). Na proxima se¢do, sdo apresentadas e discutidas questdes sobre o fluxo do

conhecimento que ocorre mediante esse indispensavel processo no escopo da GCo.

2.1.2 Compartilhamento do Conhecimento

O conceito do Compartilhamento do Conhecimento (CCo) ¢ investigado em diversos
campos cientificos e continua gerando contribui¢cdes para a GCo no contexto organizacional
(SERENKO; BONTIS, 2016), especialmente no que diz respeito a sua criticidade para o
desempenho das organizacdes (HYUN; WON; CHUGNIL, 2020). O estudo desse fendmeno

transcende a fronteiras disciplinares, envolvendo areas da administra¢do, negocios, economia,
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contabilidade, educacdo, comunicacdo, engenharias, criatividade, psicologia, servi¢o social,
ergonomia, astronomia, satde, biologia, direito, biblioteconomia e, ndo menos importante,
filosofia (WITHERSPOON et al., 2013).

CCo ¢ um constructo multifacetado, observado em determinados comportamentos
humanos (HENDRIKS, 1999) que se manifestam voluntariamente (NONAKA, 1994). Pode ser
definido como “o processo em que os individuos trocam mutuamente seu conhecimento
(implicito e explicito) e, juntos, criam novos conhecimentos” (HOOFF; RIDDER, 2004, p.
118). Ele ocorre por meio de mecanismos especificos (WANG; AHMED; RAFIQ, 2008;
CUMMINGS, 2004), que podem ser tecnoldgicos ou ndo tecnologicos (OLIVEIRA;
MACADA; CURADO, 2014), conectando o ambito individual, no qual o conhecimento reside,
aquele organizacional, no qual o conhecimento agregara valor econdmico e vantagem
competitiva (TREGUA; D’AURIA; BROZOVIC, 2019; MEHRALIAN; NAZARI;
GHASEMZADEH, 2018; HENDRIKS, 1999).

O conhecimento pode ser transmitido entre pessoas, grupos e organizagdes (LEE, 2001),
mediante um processo dinamico que se origina nas relacdes pessoais ou profissionais
construidas socialmente (HYUN; WON; CHUGNIL, 2020). A origem e o destino do fluxo do
conhecimento determinam seu tipo de compartilhamento: quando ocorre dentro do ambiente
organizacional, o processo denomina-se CCo intraorganizacional; e, quando ocorre entre
organizagdes, unidades organizacionais, pessoas ou grupos situados em diferentes ambientes
organizacionais, o processo denomina-se CCo interorganizacional (BALLE et al., 2019).

A efetividade de ambos os processos sera verificada quando for possivel a sua
mensuracdo (WITHERSPOON et al.,, 2013), cujos efeitos influenciam o desempenho de quem
aprende (ARGOTE; INGRAM, 2000). Expertise, ideias e entendimentos que forem
transmitidos viabilizam que o destinatario execute suas atividades com mais eficiéncia (YU;
LU; LIU, 2010). Esta associa¢do entre desempenho e CCo ja foi confirmada na literatura,
inclusive em estudos mais recentes (CHEDID; CARVALHO; TEIXEIRA, 2020; IDDY, 2020;
OBESO et al., 2020).

O CCo ¢ uma comunicagio interpessoal ou documental (CANTU; CRIADO; CRIADO,
2009) que ocorre mediante fluxos dindmicos de conhecimento (FAHEY; PRUSAK, 1998).
Acontece na intera¢do das partes ou mediante o acesso a material documentado (HAAS;
HANSEN, 2007), exigindo, pelo menos, dois participantes (HENDRIKS, 1999): o primeiro vai
transmitir, enquanto o segundo vai (ou ndo) assimilar, interpretando o que foi recebido a luz

das suas proprias caracteristicas ou visdo do mundo (SCHWARTZ, 2006).



36

Diversos objetivos organizacionais estdo relacionados ao CCo: inovacdo (MESSARA;
HARAKE; KARKOULIAN, 2010; LIN, 2007), novas tecnologias (LEE, 2001), reducdo de
custos (HUANG, 2009), melhores praticas (LEE, 2000), tempo de resposta, capacidade de
aprendizado (MESSARA; HARAKE; KARKOULIAN, 2010), tomada de decisdao
(SRIVASTAVA; BARTOL; LOCKE, 2006), vantagem competitiva (WANG; NOE, 2010) e
desempenho organizacional (WANG; WANG, 2012). Adicionalmente, o CCo podera
contribuir para a expansdo de recursos, o aumento do valor dos produtos e dos servigos, bem
como a deteccdo de ameagas e oportunidades relativas ao ambiente de mercado (CHEN; LIN;
YEN, 2014). Sao vantagens e beneficios que ndo advém apenas da posse de conhecimentos,
mas da sua constante transmissao (IDDY, 2020).

Uma finalidade da Gestdo do Conhecimento (GCo) ¢ tornar o conhecimento acessivel e
utilizdvel, disseminando-o entre as pessoas (PAULIN; SUNESON, 2011). O alcance desses
objetivos depende, fundamentalmente, do CCo (WANG; NOE, 2010), cujas praticas sao
cruciais para a estratégia da GCo (ISKOUJINA; ROBERTS, 2015; YU; LU; LIU, 2010).
Quando incorporado aos habitos e costumes, o CCo passa a fazer parte de uma cultura de
interagdo social vigente (LIN, 2007), elevando o valor coletivo dos ativos intangiveis
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998), e melhorando o tempo de resposta organizacional, a
produtividade, o aprendizado e a capacidade inovadora (ABU-SHANAB; SUBAIH, 2019;
MESSARRA; HARAKE; KARKOULIAN, 2010). Sem a disseminag¢dao do conhecimento, a
inovagdo serda comprometida, ao passo que, quando o conhecimento ¢ regularmente
compartilhado, aumenta a velocidade da inovagao (MALIK; FROESE; SHARMA, 2020).

O contexto influencia e regula 0 CCo (GROVER; DAVENPORT, 2001). No cenario
em que atuam os TDS, o CCo ¢ indispensavel porque os membros desses grupos nao possuem
todo o conhecimento demandado para executar suas atividades (CHAU; MAURER; MELNIK,
2003). As praticas relacionadas ao CCo envolvem a “dissemina¢do do conhecimento existente
entre os membros da equipe e a introdu¢do de novos conhecimentos na equipe a partir do
ambiente externo” (VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010, p. 145). Portanto, o
processo de desenvolvimento de sofiware depende da aquisi¢ao, compartilhamento e integracao
de conhecimentos (WALZ; ELAM; CURTIS, 1993), bem como de habilidades especificas na
esfera coletiva. A complexidade inerente ao trabalho e ao amplo escopo de necessidades que
sdo impostas, naturalmente, excede as capacidades individuais dos membros do time
(SAWYER; GUINAN; COOPRIDER, 2009), fazendo do CCo uma prética incontornavel.

O trabalho de Ghobadi (2015) propde uma estrutura de classificacdo para identificar

tematicas ou lacunas inexploradas no campo de pesquisa sobre os drivers para o CCo nos TDS.
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De acordo com esse estudo, os motivadores foram classificados em quatro categorias principais:
pessoas, estrutura, tarefas e tecnologia. Mais especificamente, foram também subdivididos em
outras sete categorias: 1) drivers relacionados a diversidade, 2) drivers relacionados a
capacidade, 3) fatores de percepc¢do da equipe, 4) fatores de organizacdo da equipe, 5) fatores
de praticas organizacionais, 6) fatores relacionados a tarefas e 7) fatores relacionados a
tecnologia.

Por ser composto pela oferta e demanda de conhecimento (ARDICHVILI; PAGE;
WENTLING, 2003), o CCo apresenta dois processos subjacentes: 1) Doacdo do Conhecimento
(DC), que corresponde a comunicagdo de determinado conhecimento; e 2) Coleta do
Conhecimento (CC), quando uma solicitagdo motiva o compartilhamento daquilo que foi
solicitado (HOOFF; RIDDER, 2004). Ambos os processos dependem de intengdes pessoais
(TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010). Deliberadamente, a DC acontece quando o individuo,
voluntariamente, informa a alguém sobre o IC que detém e que pode agregar valor a quem
recebe. Por sua vez, a CC transcorre quando o individuo, buscando um conhecimento
especifico, ativamente consulta alguém sobre o IC que esse pessoal detém, e, dessa forma,
requisita seu compartilhamento (HOOFF; WEENEN, 2004).

Clima organizacional, percepg¢des individuais e Tecnologia da Informagao (TI) sdo
exemplos de fatores que poderdo, quando positivamente direcionados, promover um
comportamento social orientado para o CCo e, consequentemente, produzir um impacto
igualmente positivo nos processos da DC e CC (TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010). Por sua
vez, barreiras de carater pessoal podem prejudicar o CCo (RIEGE, 2005), reduzindo do fluxo
do conhecimento. Quando prejudicado, “o compartilhamento de conhecimento se mostra uma
barreira significativa para uma gestdo eficaz do conhecimento” (HENDRIKS, 1999, p. 91).

As barreiras para o CCo tém sido extensivamente estudadas. A indisponibilidade do
conhecimento no lado de quem poderia compartilhar ou a capacidade absortiva limitada do lado
de quem deveria assimilar costumam ser causas frequentes para que o conhecimento nao seja
transferido de forma eficaz (PAULIN; SUNESON, 2011).

A literatura sobre a GCo identificou trés tipos de fatores relacionados a resisténcia em
praticar o CCo (MICHAILOVA; HUSTED, 2003): barreiras (natureza do conhecimento),
impedimentos (economia do CCo) e obstrucdes (comportamento individual). Szulanski (1996),
por exemplo, definiu as principais barreiras ao processo de transferéncia de conhecimento, que
incluem: 1) falta de capacidade de absorc¢ao do receptor; 2) falta de credibilidade da fonte; 3)
falta de motivacdo da fonte ou do destinatario; 4) relacionamento ruim entre a fonte e o

destinatario; e 5) complexidade do conhecimento, e a existéncia de ambiguidade causal.
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Bures (2003), por sua vez, investigou as restri¢des culturais, dividindo-as em diferentes
barreiras individuais e sociais ao CCo. Segundo esse autor, as restricdes individuais estdo
relacionadas a uma possivel perda de poder, ao medo da revelagdo de conhecimentos valiosos,
a incerteza sobre o valor do conhecimento que seria compartilhado, a crenga de que ndo haveria
recompensa apds o compartilhamento, a falta de entendimento sobre os valores, as necessidades
e objetivos organizacionais, a diferenga entre consciéncia e conhecimento, e, por fim, aos
conflitos motivacionais. No que tange as restri¢cdes sociais, Bures (2003) também estabeleceu
os seguintes obstaculos: linguagem, conflitos relacionados a mudangas e tomada de riscos,
burocracia e hierarquia (paradigmas pessoais e organizacionais incoerentes), subestimacao dos
niveis de conhecimento dos colegas de trabalho, emogdes (redugdo da vontade de compartilhar
conhecimento) e individuos denominados pseudoinovadores (pessoas superestimando sua
importancia nas atividades organizacionais).

Trés niveis relacionados as barreiras para o compartilhamento foram propostos no
trabalho de Riege (2005). O primeiro foi intitulado nivel individual, englobando a falta de
habilidades de comunicacgdo, acesso a redes sociais, diferengas na cultura nacional, énfase
excessiva no status das posicdes, falta de tempo e confianca. O segundo foi chamado de nivel
organizacional, abrangendo viabilidade economica, falta de infraestrutura, recursos escassos,
acessibilidade em espagos formais e informais, bem como o ambiente fisico. O nivel
tecnologico € o terceiro e ultimo, compreendendo falta de vontade de usar aplicativos,
expectativas irreais dos sistemas da TI, bem como dificuldades em criar, integrar e modificar
sistemas baseados em tecnologia. Enquanto isso, no contexto da Administracdo Publica,
Bundred (2006) afirmava que o fracasso em compartilhar conhecimento ¢ causado por limites
organizacionais e profissionais, falta de confianca entre as diferentes profissdes, tensdes
culturais e falta de conhecimento das melhores praticas ja utilizadas em outros cenarios.

Em consonéncia ao escopo desta pesquisa, o CCo foi investigado a partir de seus dois
processos subjacentes: DC e CC. Acredita-se que os padrdes do CCo sdo influenciados por
variaveis de natureza relacional inerentes ao Capital Social (CS) que os individuos elaboram.
Barreiras e comportamentos indesejados podem desempenhar um papel relevante na eficacia
do CCo. Portanto, na proxima se¢ao, sao focalizados alguns desses comportamentos que podem
ser observados no local de trabalho e que detém potencial para prejudicar o fluxo do

conhecimento, as relagdes interpessoais, o desempenho individual, coletivo e organizacional.
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2.1.3 Comportamentos Contraproducentes no Local de Trabalho

Os Comportamentos Contraproducentes no Local de Trabalho (CCLT) tornaram-se um
importante tema de pesquisa no campo da gestdo dos recursos humanos. Esse fendmeno se
manifesta mediante um comportamento voluntario dos funcionarios que viola normas e regras
preestabelecidas no contexto organizacional, ameacando, em maior ou menor grau, os colegas
de trabalho ou a organizacdo como um todo (ROBINSON; BENNETT, 1995). CCLT
descrevem esse tipo de conduta e suas consequéncias quando o individuo contraria os interesses
legitimos da organizagdo e os objetivos do negdcio (GRUYS; SACKETT, 2003).

Considerada uma reagdo de natureza emocional a condi¢des estressantes que ocorrem
no local de trabalho (FOX; SPECTOR, 1999; CHEN; SPECTOR, 1992; STORMS; SPECTOR,
1987; SPECTOR, 1986; 1975), os CCLT sdo, da mesma forma, respostas baseadas na
percepcao e na vivéncia de injusticas (SKARLICKI; FOLGER; TESLUK, 2017; SKARLICKI;
FOLGER, 1997; GREENBERG, 1990). Essas duas abordagens tém compatibilidade, com
vinculac¢des de natureza conceitual no ambito da justica, da frustrag@o e da teoria do estresse no
trabalho, sendo as reagdes emocionais a essas experiéncias vividas no ambiente profissional
aquilo que mais as aproxima (FOX; SPECTOR; MILES, 2001).

A nocdo dos CCLT “pode ser vista como uma forma de protesto” (KELLOWAY et al.,
2010, p. 23), ocorrendo em pessoas que reclamam contra as injusticas nas organizacdes. Em
geral, tais comportamentos indesejados emergem a partir de sentimentos ruins que refletem um
prévio estado emocional negativo, geralmente, resultante de experiéncias maliciosas ja
vivenciadas (ameagcas, brigas, abusos, rejei¢cdes), tornando o individuo propenso a intengdes
hostis (BROOM, 1998; DODGE, 1985). Em muitos casos, 0 estresse pertinente ao trabalho,
que se origina em graves problemas sociais, psicoldgicos ou psicossomaticos, pode, inclusive,
ser devastador. Assédio, sobrecarga ou bullying sdo exemplos de ameagas aos colegas de
trabalho que podem desencadear sofrimento e dor emocional (EINARSEN et al., 2010).

Esse tipo de comportamento indesejavel coloca em risco pessoas e organizagdes
(SACKETT; DEVORE, 2001), impactando negativamente a produtividade e o desempenho no
local de trabalho (DUNLOP; LEE, 2004). Uma andlise da consciéncia do individuo (em que
medida o funcionario ¢ trabalhador, confidvel ¢ detalhista), da sua estabilidade emocional
(niveis de serenidade, ansiedade e emotividade) e do seu grau de agradabilidade (o quao
amigavel e facil de conviver é com tal pessoa) pode prever a probabilidade de alguém

comportar-se de forma contraproducente (JENSEN; PATEL, 2011). Entre diferentes
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motivagdes, a exaustdo emocional dos individuos esta entre as principais causas para eventuais
praticas relacionadas aos CCLT (CHEN et al., 2020).

Atrasos (BLAU, 1995), violéncia (ROGERS; KELLOWAY, 1997), sabotagem
(MANGIONE; QUINN, 1975), roubo (GREENBERG, 1990) e absenteismo (JOHNS, 1994)
sdo comportamentos essencialmente disfuncionais que foram estudados anteriormente no
escopo dos CCLT. Igualmente analisados na literatura, verificam-se outros fendmenos no local
de trabalho, tais como agressdo, enfraquecimento social, incivilidade e fraude (PEARSON;
ANDERSSON; PORATH, 2005).

O modelo de Robinson e Bennett (1995), por sua vez, ¢ mais integrador, explorando
uma perspectiva interpessoal e uma perspectiva organizacional do que eles chamaram desvios
de local de trabalho (workplace deviance). Esse esquema sugere que a gravidade dos CCLT
varia de menor a maior grau. A conceptualizag¢do desse fendmeno ¢ organizada de acordo com
esse critério, mirando o individuo ou a organizacdo (KELLOWAY et al., 2010).

Mostrar favoritismo, fofocar, culpar e competir injustamente teriam menor potencial de
impacto sobre o individuo, enquanto agressdo, assédio sexual, abusos e roubo apresentariam
consequéncias mais graves. Tais exemplos pertencem a esfera do intitulado desvio interpessoal
(ROBINSON; BENNETT, 1995). A falta de motivagdo, o baixo comprometimento, a menor
dedicagdo e uma produtividade reduzida sdo exemplos de ameacas a toda a empresa e surgem
para compensar percepcdes de injusticas de carater distributivo, processual, interpessoal ou
informacional, que podem ser sentidas no local de trabalho (CROPANZANA; BOWEN;
GILLILAND, 2007; NOWAKOWSKI; CONLON, 2005; COHEN-CHARASH; YOCHI;
SPECTOR, 2001; ADAMS, 1965).

O Quadro 1 apresenta um resumo desses conceitos, com base na revisdo de Serenko e
Bontis (2016) e outros autores citados.

Quadro 1 - Comportamentos no Local de Trabalho
(Continua)

Conceito Caracteristicas Referéncias

O conhecimento € oculto.

O conhecimento € solicitado. (CERNE et al., 2014;

A agdo ¢ intencional. , CONNELLY et al., 2012)
Nao visa prejudicar necessariamente.

Nao é acumulado necessariamente.

Ocultagdo do
Conhecimento
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(Conclusao)
Conceito Caracteristicas Referéncias
e O conhecimento fica escondido.
¢ O conhecimento ¢ acumulado. (EVANS; HENDRON;
Acumulacio do e O conhecimento ndo ¢ solicitado. OLDROYD, 2015; LEE; KIM;
Con hecigmen ‘0 e A agdo ¢ intencional e estratégica. HACKNEY, 2011;
e Nio visa, necessariamente, ganhos pessoais. WEBSTER ez al., 2008;
e Nao visa, necessariamente, prejudicar. HISLOP, 2003)
e Forma menos intencional de ocultagao.
Hostilidade ao e Acumulacdo e ocultagdo de conhecimento. (HUSTI_ED et al., 2012;
; C . . HUSTED; MICHAILOVA,
Compartilhamento | e Rejei¢do de conhecimento criado em outro lugar 2004: HUSTED:
do Conhecimento (sindrome do néo inventado aqui). MICHAILOV A, 20’02)

Compartilhamento
Parcial do
Conhecimento

e Somente parte do conhecimento ¢ compartilhado (FORD; STAPLES, 2010)
(ndo ha divulgagdo completa do conhecimento). ’ ’

Ignorancia sobre o | e Incapacidade de gerenciar o conhecimento.
Compartilhamento | e Falta de consciéncia sobre a disponibilidade do (ISRAILIDIS et al., 2015)
do Conhecimento capital intelectual.

e Conhecimento ndo compartilhado ativamente.

Falta de o Baio nivel d o il (FORD; MYRDEN; JONES,
Engajamento para al’}‘l" nive . ¢ engajamento para comp 2015; CHIDAMBARAM,;
Colaboracdo confecimento. TUNG, 2005)

e Menor esforco e dedicacdo no trabalho.

Fonte: o autor (2020).

No que tange aos comportamentos indesejados para o fluxo do conhecimento, o presente
estudo direcionou-se a analisar dois desses fendmenos potencialmente disfuncionais: a
Ocultagdo do Conhecimento (OC) e a Acumulagdo do Conhecimento (AC) (EVANS;
HENDRON; OLDROYD, 2015; CONNELLY et al., 2012; WEBSTER et al., 2008). Ambos
tém predominio no ambiente organizacional em relagdo a outros comportamentos indesejaveis
(JIANG et al., 2019; BILGINOGLU, 2018).

O primeiro define um tipo de retencdo intencional de conhecimento, recorrente no
ambiente de trabalho (ZHANG; MIN, 2019; XIAO; COOKE, 2018), que acontece apds uma
explicita solicitacdo. Quem conhece o que foi solicitado opta por esconder esse recurso
intelectual. Por isso, a OC ¢ considerada um comportamento com enorme potencial para
prejudicar o desempenho organizacional (CERNE e al, 2014) e as relagdes humanas
(ABDILLAH et al., 2020; HERNAUS et al., 2019; SINGH, 2019).

Curiosamente, compreender a dinamica do fendmeno da OC ajuda na compreensao do
Compartilhamento do Conhecimento (CCo) entre os individuos (GAGNE et al., 2019). Essa

peculiaridade amplifica a relevancia da investigacdo desses comportamentos disfuncionais para
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o fluxo do conhecimento, especialmente em contextos nos quais se utiliza esse recurso
intelectual intensamente, como ¢ o caso dos Times de Desenvolvimento de Software (TDS).

O segundo fendmeno, igualmente recorrente, define outro tipo de retengdo, com viés
oportunista (HOLTEN et al., 2016) e menor grau de intencionalidade sobre uma acumulagao
de conhecimentos nao solicitados. A AC, com expressivo viés negativo no ambito das relagdes
interpessoais (HANSEN, 2011), ¢ considerada uma das questdes fundamentais a serem
encaminhadas nas modernas organizacionais atualmente (BILGINOGLU, 2018), pois impacta
negativamente no fluxo do conhecimento. Mais além, a AC ¢ um dos principais sintomas do
enfraquecimento de propodsitos coletivos em um grupo que utiliza conhecimento
intensivamente. Essa grande capacidade de prejudicar o Compartilhamento do Conhecimento
(CCo) e as relagdes sociais torna a AC um conceito fundamental em andlises sobre o fluxo do

conhecimento semelhantes a esta pesquisa.
2.1.4 Ocultacao do Conhecimento

O conhecimento mantido pelo individuo estd fora de controle da organizacdo
(GEOFROY; EVANS, 2017). Embora as organizacdes desenvolvam estratégias € mecanismos
da Gestao do Conhecimento (GCo), bem como estimulem seus colaboradores ao engajamento
em praticas para o Compartilhamento do Conhecimento (CCo), as pessoas demonstram que
nem sempre estdo dispostas a compartilhar seu conhecimento (CONNELLY et al., 2012).
Mesmo que isso traga consequéncias negativas para o desempenho dos relacionamentos
interpessoais, existe o sentimento de que o CCo promove uma corrosdo da vantagem
competitiva individual, ameacando a superioridade que um individuo acredita (NG, 2020).

A obstru¢do do CCo ocorre a partir de situagdes especificas, levando em consideracao
que o individuo possui ou ndo o conhecimento para compartilhar. Se quem poderia compartilhar
ndo possui o conhecimento, compartilhamento ndo ocorrera (CONNELLY et al., 2012).
Quando quem poderia compartilhar ndo deseja investir tempo para transmitir o que sabe (LEE;
KIM; HACKNEY, 2011), por exemplo, o fluxo do conhecimento serd reduzido.
Adicionalmente, ao tentar evitar algum tipo de exposi¢do, comprometimento ou ainda quando
ndo se deseja criar dependéncia dos colegas por mais conhecimento (HUSTED;
MICHAILOVA, 2002), aquilo que for solicitado podera, eventualmente, ser sonegado.

O ndo compartilhamento que ocorre apos a requisi¢ao por conhecimento foi classificado
como um tipo de comportamento disfuncional que se manifesta no ambiente organizacional

(TRUSSON; HISLOP; DOHERTY, 2017), pois a resposta esperada e funcional seria o CCo
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que foi requisitado. Essa disfun¢do impede a transferéncia do conhecimento, prejudicando as
relacdes interpessoais e a criatividade (ZHAO et al., 2020).

O fenomeno da Ocultacdo do Conhecimento (OC), aparentemente antagdnico ao CCo,
foi definido como “tentativa intencional de um individuo em reter ou ocultar o conhecimento
solicitado por outra pessoa” (CONNELLY et al., 2012, p. 65). Ocorrendo durante a relagao
entre, pelo menos, dois atores, foi verificado que o fendmeno da OC ¢ multidimensional e
apresenta trés facetas principais: 1) a Ocultagdo do Conhecimento pelo Comportamento
Evasivo (OC-E); 2) a Ocultagdo do Conhecimento pelo Comportamento Dissimulado (OC-D),
que foi originalmente denominado “play dumb”; e, finalmente, 3) a Ocultagdo do Conhecimento
pelo Comportamento Racional (OC-R) (CONNELLY et al., 2019). Cada uma dessas facetas ¢
operacionalizada por meio de uma estratégia especifica, quando o individuo decide esconder o
conhecimento que foi requisitado. Essa classificagio orientou outras pesquisas (GAGNE et al.,
2019; HERNAUS et al., 2019; ZHU; LAI 2019; ZHAOQO et al., 2016), que usam a sua escala ja
validada para mensurar modelos alternativos em que a OC se faz relevante.

Por ser considerado um comportamento com grande potencial de disseminacao (ARAIN
et al., 2018) e capaz de produzir sérias implicagdes no ambito interpessoal e organizacional, a
OC foi associada, em estudos prévios, a variadas decorréncias: barreira para a prosperidade,
inclusive, para seus perpetradores (JIANG et al., 2019), redugdo da criatividade (BOGILOVIC;
CERNE; SKERLAVAJ, 2017; RHEE; CHOL 2017; CERNE et al., 2014), encolhimento de
iniciativas inovadoras (CERNE et al., 2017), prejuizo do desempenho individual (WANG et
al., 2018), aumento da desconfianga interpessoal (CONNELLY et al., 2012) e deterioragdo das
relagdes sociais (CONNELLY; ZWEIG, 2015).

Causas para esse comportamento disfuncional também foram alvo de investigacdes
recentes. Ainda pouco investigada, foi sugerida a relacdo entre determinados tracos
psicolédgicos e a intencdo de ocultar (PAN et al., 2018). A qualidade das relagdes sociais entre
colegas pode ser causa para que o conhecimento seja escondido (ANAND; HASSAN, 2019).
Conforme a percepcao dos colaboradores acerca das politicas organizacionais, a inten¢do de
ocultar pode aumentar (IGALLA; EDELENBOS; MEERKERK, 2019).

Em ambientes nos quais prepondera a desconfianga e/ou competitividade entre os
individuos, a OC, aparentemente, ¢ intensificada (HERNAUS et al., 2019). No sentido inverso,
a manifestagdo desse comportamento disfuncional € reduzida em situagdes nas quais se percebe
um grau elevado de reciprocidade e cooperagio entre membros de um grupo (CERNE et al.,
2014), ou quando os individuos estdo intensamente direcionados a alcangar objetivos comuns

e com abrangéncia coletiva (RHEE; CHOI, 2017; SKERLAVAIJ et al., 2018).
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2.1.5 Acumulacdo do Conhecimento

A resisténcia ao Compartilhamento do Conhecimento (CCo) (ANAZA; NOWLIN,
2017) ¢ representada pelo conceito Acumulagdo do Conhecimento (AC), um tipo de
comportamento disfuncional (TRUSSON; HISLOP; DOHERTY, 2017), definido como uma
deliberada e estratégica sonega¢do de um conhecimento que o individuo possui (EVANS;
HENDRON; OLDROYD, 2015) e opta por ndo compartilhar com quem ele acredita precisar.
Paralelamente, o individuo que precisa do conhecimento ndo sabe necessariamente que esse
conhecimento € necessario, tampouco quem poderia fornecé-lo.

A retencdo que ocorre neste caso ¢ de um conhecimento ndo solicitado previamente
(WEBSTER et al., 2008). Quem possui o conhecimento sabe que o poderia compartilhar com
alguém que precisa dele, mas ignora tal necessidade; contudo, prefere manté-lo guardado para
si. Tal comportamento estd eventualmente associado a uma estratégia de prote¢do, quando
quem possui o conhecimento mantém-no acumulado e protegido consigo (FORD; MYRDEN;
JONES, 2015), possivelmente almejando a preservagao do seu poder ou influéncia no ambiente
social no qual esta inserido (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015).

Uma das caracteristicas mais importantes da AC esta na propria ideia de acumulagao.
Connelly ef al. (2012) se referem a esse fendmeno como o ato de adquirir uma quantidade
crescente de conhecimento. Qureshi e Evans (2015) o vinculam a nocao de cultura, que denota
um comportamento costumeiro de acumular e reter conhecimentos que ndo sao compartilhados.
A perspectiva apresentada por Serenko e Bontis (2016) destaca a natureza deliberada da
acumula¢do de conhecimento quando acontece conscientemente.

A interrup¢do do fluxo de conhecimento causa desperdicio de forca de trabalho e
aumenta a duplicacdo indesejada de conhecimento, pois os funciondrios gastam tempo
adquirindo conhecimento que ja estd disponivel entre os colegas de trabalho (SERENKO;
BONTIS, 2016). A AC ¢ um comportamento oportunista que deve permanecer oculto dos
colegas, porque, quando ¢ percebido, induzirda um sentimento de desconfianca e, por
conseguinte, um comportamento reciproco (CERNE et al., 2014). O grupo retira o suporte
social de individuos suspeitos de deliberadamente acumular conhecimento, desse modo,
gerando efeitos negativos no seu desempenho profissional do acumulador (DYER; CHU,
2011). Tal conduta se verifica, pois, comportamentos contraproducentes costumam ser
reciprocos (HOLTEN et al., 2016), por conseguinte, deteriorando relacdes interpessoais
(SZULANSKI, 1996) e criando um ciclo vicioso de desconfianga entre quem possui € quem

procura conhecimento (CERNE et al., 2014).
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Segundo Husted e Michailova (2002), existem algumas razdes para a AC entre os
membros de uma organizacdo: protecdo da competéncia individual, relutdncia em gastar tempo
com o CCo, medo de hospedar parasitas do conhecimento, evitar exposicao, aversao a incerteza
e conformidade com a hierarquia e poder formal. Ao mesmo tempo, a propriedade e o controle
do conhecimento geram poder de barganha por meio da dependéncia de colegas que precisam
de conhecimento (INKPEN; BEAMISH, 1997; CONGER; KANUNGO, 1988). As pessoas que
possuem o conhecimento que € importante para os outros acabam ganhando notoriedade entre
colegas de trabalho e passam a utilizar um poder de negociag@o para trocar um conhecimento
acumulado por recursos ou vantagens que possam ser uteis para alcancar objetivos pessoais
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015). Visando a esse tipo de retorno, quem acumula age
estrategicamente conforme seus proprios interesses.

A AC foi também associada a beneficios de natureza individual, a medida que tal
comportamento promoveria, de alguma forma, o repertdrio de recursos intelectuais que o
individuo dispde para competir no grupo em que atua profissionalmente. Muqadas et al. (2017)
indicam favoritismo e a obtencdo de vantagens inerentes a empregabilidade ou estabilidade
profissional entre esses beneficios que motivam a pratica da AC. Ainda que traga beneficios
para quem acumula e retém conhecimentos tteis e relevantes, tal comportamento acaba sendo
entendido como um tipo importante de hostilidade ao fluxo do conhecimento e sera mensurado
por uma escala de menor a maior intensidade, com base na conduta perpetrada pelo acumulador
e percebida pelos colegas de trabalho (HUSTED; MICHAILOVA, 2002).

As pessoas escolhem qual conhecimento compartilhar ou acumular de acordo com seus
proprios interesses, apesar de eventuais puni¢des oriundas de normas sociais estabelecidas para
estimular praticas para o CCo (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015). Apresentam
justificativas para a op¢ao de ndo transmitir voluntariamente aquilo que sabem. A titulo de
exemplo, além da ja conhecida falta de tempo para compartilhar, estdo, entre essas
justificativas, a caréncia de canais adequados para o fluxo do conhecimento e circunstancias
excepcionais que se verificam no ambiente de trabalho (HUO et al., 2016).

Embora destrutiva sob a perspectiva da organizagdo, a AC advém de uma decisdo
intrinsecamente pessoal (HUSTED; MICHAILOVA, 2002). “A protecdo das vantagens
competitivas individuais ¢ uma dessas razdes” (HUSTED et al., 2012, p. 756). Acumular e reter
¢ um comportamento racional que parece beneficiar interesses individuais, no entanto prejudica
os objetivos da empresa em relagdo ao CCo, fluxo de informacdes e aprendizado organizacional
(ARGOTE; MCEVILY; REAGANS, 2003) e, certamente, criara obstdculos importantes para
uma GCo eficaz (FARAJ; SPROULL, 2000).
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2.1.6 Semelhancas e Diferencas entre OC e AC

Ocultagdo do Conhecimento (OC) e Acumulacdo do Conhecimento (AC) sonegam
conhecimento e obstruem o seu compartilhamento, impactando o desempenho individual,
coletivo e organizacional (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015; CONNELLY et al.,2012;
WEBSTER et al., 2008). Ainda que ambas ndo sejam definidas como Comportamentos
Contraproducentes no Local de Trabalho (CCLT), podem, indiretamente, estimular diferentes
tipos de condutas nocivas entre os colegas quando se percebe que o conhecimento estd sendo
ocultado ou acumulado sem uma justificativa toleravel (HOLTEN et al., 2016).

Tanto a OC como a AC sdo consideradas comportamentos indesejaveis, visto que ndo
contribuem para uma cultura para o Compartilhamento do Conhecimento (CCo) (QURESHI;
EVANS, 2015). Embora nd3o sejam opostos ao CCo, pois possuem antecedentes
conceitualmente distintos (CONNELLY et al., 2012), tais comportamentos ndo promovem o
fluxo do conhecimento, ademais ndo podem ser considerados invariavelmente negativos, tal
como ocorre com os CCLT, pois estes pressupdem diferentes formas de agressdo, incivilidade
e deterioragdo de lagos sociais (PEARSON; ANDERSSON; PORATH, 2005). Ocasionalmente,
o individuo pode praticar a OC ou a AC para proteger ou beneficiar a si mesmo ou a colegas de
trabalho. Os CCLT, em contrapartida, ndo geram esses efeitos positivos. Essas condutas,
fundamentalmente nocivas, produzem danos e prejuizos aos outros.

Os individuos nem sempre escolhem comunicar o que sabem (FORD; MYRDEN;
JONES, 2015), mas ocultam e acumulam conhecimentos que poderiam contribuir para o
desempenho de colegas e da propria organizagdo. Ocultar conhecimento, por exemplo, tem
maior grau de disfuncdo se comparado a AC (TRUSSON; HISLOP; DOHERTY, 2017),
enquanto acumular conhecimento sugere que a retencdo ocorra com menor intencionalidade
(HOLTEN et al., 2016) quando esta ¢ comparada a OC. Para aqueles que retém e acumulam
conhecimento, ndo existe necessariamente a disposi¢cao de sonegar algo que ndo foi solicitado
(WEBSTER et al., 2008). A disparidade nesse grau de intengdo permanece ambigua. Enquanto
trabalhos sugerem a clara inten¢do de acumular conhecimento (PAN et al., 2018; SERENKO;
BONTIS, 2016), em outra pesquisa essa possibilidade foi descartada (WANG et al., 2019).

Ainda que compartilhem algumas caracteristicas (SERENKO; BONTIS, 2016), OC e
AC possuem particularidades que as diferenciam. O Quadro 2 consolida esses atributos com
base em uma revisdo de literatura cuja sistematica esta definida na se¢do 3.1. Esse levantamento
bibliografico possibilitou definir, com mais nitidez e solidez, as propriedades de OC e AC até

entdo fragmentadas.
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Quadro 2 - Caracteristicas Subjacentes de OC e AC
(Continua)

Caracteristica

Tipo de Ndo Compartilhamento

Ocultacgio

OC - (BOGILOVIC; CERNE; SKERLAVAJ, 2017; CERNE et al., 2017; GEOFROY;
EVANS, 2017; FANG, 2017; HUO et al., 2016; RHEE; CHOL 2016; SERENKO;
BONTIS, 2016; ZHAO et al., 2016; CONNELLY; ZWEIG, 2015; QURESHI;
EVANS, 2015; CERNE et al., 2014; PENG, 2013; CONNELLY et al., 2012)

AC - (ZHAO; XIA, 2017; SERENKO; BONTIS, 2016; EVANS; HENDRON;
OLDROYD, 2015)

Deliberado

OC - (CONNELLY et al., 2012)

AC - (ZHAO; XIA, 2017; EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015)

Sem
transmissao

OC - (HUO et al., 2016)

AC - (ANAZA; NOWLIN, 2017; FORD; MYRDEN; JONES, 2015)

Protecao

OC - (FANG, 2017)

AC - (FORD; MYRDEN; JONES, 2015)

Retencao

OC - (BOGILOVIC; CERNE; SKERLAVAJ, 2017; CERNE et al., 2017; FANG,
2017; GEOFROY; EVANS, 2017; HOLTEN et al., 2016; HUO et al., 2016; RHEE;
CHOL, 2016; SERENKO; BONTIS, 2016; ZHAO et al., 2016; CONNELLY; ZWEIG,
2015; QURESHI; EVANS, 2015; CERNE et al., 2014; PENG, 2013; CONNELLY et
al., 2012)

AC - (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015)

Entre
duas partes

OC - (HOLTEN et al., 2016; CONNELLY et al., 2012);

AC - Sem referéncias

Intencional

OC - (BOGILOVIC; CERNE; SKERLAVAJ, 2017; CERNE et al., 2017; FANG,
2017; GEOFROY; EVANS, 2017; HUO et al., 2016; RHEE; CHOIL, 2016;
SERENKO; BONTIS, 2016; ZHAO et al., 2016; CONNELLY; ZWEIG, 2015;
QURESHI; EVANS, 2015; CERNE et al., 2014; CONNELLY et al., 2012).

AC - Sem referéncias

Sem intenc¢io
de prejuizo

OC - (HUO et al., 2016; ZHAO et al., 2016; CONNELLY; ZWEIG, 2015;
CONNELLY et al., 2012)

AC - Sem referéncias

Nocao de
Propriedade

OC - (SERENKO; BONTIS, 2016)

AC - Sem referéncias
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(Conclusao)

Caracteristica Tipo de Nao Compartilhamento

OC - (BOGILOVIC; CERNE; SKERLAVAJ, 2017; CERNE et al., 2017; FANG,
2017; GEOFROY; EVANS, 2017; LABAFI, 2017; ZHAO; XIA, 2017; HOLTEN et

Solicitado al., 2016; HUO et al., 2016; RHEE; CHOI, 2016; SERENKO; BONTIS, 2016; ZHAO

evismente et al.,2016; CONNELLY; ZWEIG, 2015; QURESHI; EVANS, 2015; CERNE et al.,

P 2014; CONNELLY et al., 2012).
AC - Sem referéncias
- OC - (SERENKO; BONTIS, 2016)
Nocao de
Territorialidade AC - Sem referéncias
OC - Sem referéncias
Acervo AC - (ANAZA; NOWLIN, 2017; GEOFROY; EVANS, 2017; ZHAO; XIA, 2017,
acumulado

SERENKO; BONTIS, 2016; ZHAO et al., 2016; QURESHI; EVANS, 2015;
CONNELLY et al., 2012)

Menor inten¢io
para retencio

OC - Sem referéncias

AC - (ANAZA; NOWLIN, 2017; TRUSSON et al., 2017; HOLTEN et al., 2016)

Nao solicitado

OC - Sem referéncias

AC - (ANAZA; NOWLIN, 2017; GEOFROY; EVANS, 2017; ZHAO; XIA, 2017;

previamente HOLTEN et al., 2016; ZHAO et al., 2016; QURESHI; EVANS, 2015; CONNELLY
etal.,2012)
. OC - Sem referéncias
Dominio
e poder AC - (TRUSSON et al., 2017; MUQADAS et al., 2016; KHAN; KHAN, 2014)
Afirmagiio OC - Sem referéncias
de Status AC - (KHAN; KHAN, 2014)
OC - Sem referéncias
Estratégia

AC - (ZHAO; XIA, 2017; EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015)

Fonte: o autor (2020)

No contexto da problematica deste trabalho, a consolidagdo das propriedades inerentes

a cada tipo de manifestagdo da reten¢do do conhecimento suporta a posterior constru¢ao dos
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instrumentos de coleta de dados. Também, possibilita inferéncias, visto que ha lastro teérico
entre as premissas conceituais de cada comportamento e os dados coletados em campo.

Adicionalmente ao que j& se conhece sobre a identifica¢do, confianga e reciprocidade
nas relagdes interpessoais, bem como sobre a doacdo e a coleta de conhecimentos no ambiente
de trabalho, este trabalho admite que os constructos OC e AC possuem propriedades
sobrepostas que os aproximam, porém duas que, fundamentalmente, diferenciam-nos.

Nas relagdes sociais entre dois atores, a OC pressupde uma requisi¢do prévia e explicita
de conhecimento (CONNELLY ef al., 2012), enquanto a AC ¢ independente de solicitagdo
anterior (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015), ndo ocorrendo, de fato, uma requisi¢ao
(WEBSTER et al., 2008). Além disso, a AC acarreta menor grau de intencionalidade em relagao
a OC, pois a retencdo de conhecimento ndo resulta, necessariamente, de uma interagdo social
anterior de colegas de trabalho.

Essa no¢do de uma requisi¢do prévia de conhecimento ¢ propriedade fundamental na
diferenciagdo dos dois constructos sobre a retencdo do conhecimento, embora varie o grau de
intencionalidade entre um e o outro. O ndo compartilhamento que ocorreu depois de uma
solicitagdo ¢ considerado uma OC. Por sua vez, o ndo compartilhamento sem a manifestacao
de uma solicitacdo prévia ¢ uma AC. Apesar de o efeito pratico do ndo compartilhamento ser
um resultado comum para ambos os fenomenos, a existéncia de um pedido por conhecimento
determina a decisdo sobre ocultar ou acumular aquilo que poderia ser compartilhado.

Faz mais sentido reconhecer que a AC seja menos intencional que a OC. Mesmo
sabendo que determinado conhecimento poderia ajudar um colega de trabalho, tendo em vista
que ndo tenha sido previamente solicitado, quem acaba deixando de compartilhar ndo o faz em
virtude de uma clara inten¢do. Por isso, AC acontece independentemente do pedido por
conhecimento (PAN et al., 2018). Entende-se que o critério de intencionalidade ndo ¢ tao
importante para a compreensao da AC, visto que a acumulag@o acaba sendo imotivada, pois a
pessoa retém um “conhecimento que nao foi solicitado por outro individuo” (WEBSTER et al.,
2008, p. 3). Essa premissa ¢ corroborada em outros trabalhos publicados recentemente
(ANAZA; NOWLIN, 2017; GEOFROY; EVANS, 2017; ZHAO; XIA, 2017; HOLTEN et al.,
2016; ZHAO et al., 2016; QURESHI; EVANS, 2015; CONNELLY et al., 2012).

Por sua vez, a requisi¢do explicita do conhecimento ¢ condicdo indispensavel para a
OC, e tal premissa ¢ estabelecida e confirmada por diferentes trabalhos na literatura (ZHAO;
XIA, 2017; BOGILOVIC; CERNE; SKERLAVAI, 2017; CERNE et al., 2017; GEOFROY;
EVANS, 2017; FANG, 2017; RHEE; CHOI, 2017; LABAFI, 2017; HOLTEN et al., 2016;
HUO et al., 2016; SERENKO; BONTIS, 2016; ZHAO et al., 2016; CONNELLY; ZWEIG,
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2015; QURESHI; EVANS, 2015; CERNE et al., 2014; CONNELLY et al., 2012). A partir de
uma interagdo de pelos menos dois atores sociais, a OC pressupde uma prévia solicitacdo de
conhecimento de um desses atores em relagdo ao outro, quando, imediatamente, quem possui
opta por utilizar uma estratégia de ocultagdo racional, evasiva ou fingindo ignorancia sobre o
que foi perguntado para desta forma sonegar, total ou parcialmente, o que poderia ter sido
compartilhado (CONNELLY et al., 2012).

Com base na literatura, verifica-se que o grau de intencionalidade (com menor
relevancia) e a prévia solicitagdo do conhecimento (com maior relevancia) sdo os principais
elementos que diferenciam OC e AC (SERENKO; BONTIS, 2016). Assim, a presenga ou a
auséncia de um pedido por conhecimento ira definir que tipo de retencdo podera acontecer caso
quem possua o conhecimento opte, com maior ou menor inten¢do, por ndo transmitir o que
sabe. Conquanto o ndo compartilhamento seja comum para ambos os fendmenos, a prévia

solicitacdo impacta decisivamente entre ocultar ou acumular o que poderia ser compartilhado.
2.2 CAPITAL SOCIAL

Marx (1995) definiu o capital como parte da mais-valia produzida e armazenada pelos
capitalistas, também, denominados de classe dominante, controladora dos meios de producao,
da circulagdo de mercadorias e da renda criada pela producdo e consumo. O capital ¢
compreendido como um produto desse processo econdmico, representado também por um
investimento que se destina a gerar retorno no mercado mediante a circulagdo de mercadorias

(LIN, 1999).

Nessas circulagdes, os trabalhadores sdo pagos por seu trabalho (commodity) com um
salario que lhes permite comprar mercadorias (como alimentos, abrigo e roupas) para
sustentar suas vidas (valor de troca). Mas a mercadoria processada e produzida pelos
capitalistas pode ser circulada e vendida no mercado de consumo a um pre¢o mais
alto (valor do usuério). [...] E a classe dominante que realiza o investimento e captura
amais-valia. Assim, ¢ uma teoria baseada nas relagdes sociais exploradoras entre duas
classes (LIN, 1999, p. 28).

Capital, para Adam Smith, faz parte de um estoque pessoal e ¢ representado por dinheiro
ou bens fisicos que suportam o trabalho produtivo, desse modo, visando a obtencdo de receitas
e lucro (MAY, 2012). Mencionado em teorias cldssicas da economia ¢ da administracao,
originalmente, o capital era algo tangivel, muitas vezes, durdvel, como um estoque de bens

produzidos ou meios de produ¢do que geravam rendimentos (SOLOW, 2000). Podendo ser

representado por um recurso material, ou por meio do seu respectivo e correspondente valor
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monetario, o capital ndo possui unica unidade de medida (LACHMANN, 1957). Descreve, por
exemplo, uma parte especifica dos recursos produtivos designados como meios nao
permanentes que podem ser usados para a manutengdo da renda (HAYEK, 2007).

O trabalho das pessoas incorpora investimentos realizados no passado (educagdo,
treinamento, pesquisa). Essa capacidade de transformacao pode ser entendida como um estoque
de forca manual e cerebral que poderd ser representada em um tipo especifico de capital
(SOLOW, 2000), assim, abrangendo as habilidades dos individuos para introduzir
conhecimento dentro da empresa (CABRERA; CABRERA, 2005). Intrinseco ao individuo,
esse estoque ¢ recurso valioso, unico, inimitavel e ndo substituivel, proporcionando grande
valor para a empresa (BARNEY, 1991). E, tal como um produto, o conhecimento e o trabalho
inerentes a esse tipo particular de capital tém um valor e seu custo deve ser necessariamente
compensado. Para tal ¢ necessario medi-lo quantitativamente e seu valor considerado na gestao
das organizagdes. Essa perspectiva contribuiu para o desenvolvimento de uma ideia analoga:
outro tipo de capital que transcende o individuo e consolida-se nas suas interagdes sociais, cujas
redes abstratas de relacionamento geram lucro (LIN, 1999).

Diferentes autores contribuiram para a tipologia do capital. No campo das ciéncias
sociais, Coleman (1988) propds a seguinte classificagdo: 1) o capital fisico, que esta relacionado
com transformacgdes de bens e materiais; 2) o capital humano, que estd relacionado as
habilidades individuais que governardo a produgdo econdmica; e 3) o capital social, que emerge
das relacdes interpessoais construidas em diferentes redes sociais. Este, na sua forma mais
simples, expande a no¢do sobre aquilo que o individuo possui (capital econdmico) e sobre
aquilo que o individuo sabe (capital intelectual). Ao mesmo tempo, situa-se no valor de quem
o individuo conhece (HYUN; WON; CHUGNIL, 2020).

A Teoria do Capital Social (TCS) postula que os recursos obtidos por meio das relagdes
sociais sao fundamentais para a vantagem competitiva sustentavel no contexto organizacional
(ORTIZ; DONATE; GUADAMILLAS, 2018; BUENECHEA-ELBERDIN, 2017). Esse capital
socialmente construido favorece o desempenho dos individuos (KROLL; DEHART-DAVIS;
VOGEL, 2019), o engajamento dos colegas de trabalho (ANDREWS; MOSTAFA, 2019), o
fluxo do conhecimento (GARCIA-SANCHEZ; DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2019; KIM, 2018)
¢ a criatividade no local de trabalho (BHATTI et al., 2020).

O Capital Social (CS) pode ser definido como “um ativo que existe nas relagdes sociais
entre individuos, redes e comunidades para alcangar beneficios mituos” (KO, 2019, p. 3),
situando-se na estrutura social na qual um ator esta inserido (ADLER; KWON, 2002). Ele nao

reside no individuo, nem no objeto, mas na estrutura das relagdes, sendo valioso em certas
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acdes, sendo inutil ou prejudicial em outras (COLEMAN, 1988). O CS engloba uma soma de
recursos atuais e potenciais que sdo intrinsecos a uma rede de relagdes mantidas pelos
individuos ou por alguma unidade social (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Diferentemente do
capital economico (localizado nos bancos) e do capital humano (localizado na mente das
pessoas), o CS tem um carater intangivel e estd incorporado na estrutura dos relacionamentos
que existem entre as pessoas (PORTES, 1998). Portanto, sua posse depende diretamente dos
outros; e estes, quando disponiveis, sdo a fonte de sua vantagem econdmica.

O CS ¢ um "agregado dos recursos reais ou potenciais que estdo vinculados a posse de
uma rede duravel de relagdes mais ou menos institucionalizadas de conhecimento ou
reconhecimento mutuo" (BOURDIEU, 1986, p. 248). A defini¢ao desse autor seminal divide o
conceito em dois elementos: 1) a propria relagdo social que permite aos individuos reivindicar
os recursos de seus associados; e 2) a quantidade e a qualidade desses recursos. Ele explica o
CS e seus beneficios como um recurso para desenvolver sistematicamente sua teoria. O conceito
foi analisado nos niveis individual, de rede e comunitario, sendo utilizado em diferentes
disciplinas, como sociologia, antropologia, ciéncias politicas, economia e estudos
organizacionais, com base no uso interdisciplinar ¢ multinivel do conceito (ALGUEZAUI;
FILIERI, 2010).

Segundo Nahapiet e Ghoshal (1998, p. 243), o CS refere-se aos “ativos que residem em
redes de relacionamentos e afetam as condicdes necessdrias para a transferéncia de
conhecimento”. O capital adquirido nas relagdes sociais ¢ produtivo e possibilita conquistas
(COLEMAN, 1988). “Na esfera econdmica, reduz os custos de transacdo e, na esfera politica,
promove o tipo de vida associativa necessaria para o sucesso de governos delimitados e da
democracia moderna” (FUKUYAMA, 2001, p. 1). Uma estrutura social corresponde a um
recurso usado pelas pessoas para satisfazer seus interesses (COLEMAN, 1988). “Capital social
refere-se a oportunidade” (BURT, 1997, p. 339). Os atores podem obter acesso direto aos
recursos econdmicos (empréstimos subsidiados, dicas de investimento, mercados protegidos);
eles podem aumentar seu capital cultural por meio dos contatos com especialistas (capital
cultural incorporado); ou, alternativamente, podem afiliar-se a instituicdes que conferem
credenciais valiosas (capital cultural institucionalizado) (PORTES, 1998).

As organizagdes combinam capital, conhecimento e tecnologias para atingir objetivos
especificos (POOLER; MORGAN, 1989) em um ambiente intraorganizacional composto por
estruturas sociais em que os individuos interagem entre si socialmente (BHATTI et al., 2020).

No ambiente interorganizacional, no qual varias organizagdes competem, o valor embutido nas
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relacdes sociais desempenha papel fundamental ao desenvolvimento de vantagens
competitivas, conhecimento e inovacdo (ALLAMEH, 2018).

As vantagens competitivas sustentaveis advém da reconfiguracdo estratégica de
recursos € competéncias (ADAMS; LAMONT, 2003), enquanto que o conhecimento e a
inovacgao sdo requisitos para superar esses desafios (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000),
sendo o capital construido nas relagdes sociais um importante precursor da disseminacao desses
recursos intelectuais (GANGULY; TALUKDAR; CHATTERIJEE, 2019). Nesse sentido,
capacidades dindmicas para criar e compartilhar conhecimento se tornam cruciais (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1991) e serao operacionalizadas a partir de estruturas sociais que podem ser
analisadas sob a lente da TCS (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

A perspectiva tradicional da empresa, baseada no oportunismo e nas transagdes de
mercado, mudou para modelos com énfase social, pelos quais o conhecimento e a capacidade
de inovacdo sdo requisitos para vantagens competitivas sustentaveis (ALGUEZAUI; FILIERI,
2010). A nocao do CS no contexto organizacional ¢ incorporada a esses modelos sociais que
ajudam os estudiosos a entenderem melhor o fenomeno do funcionamento da empresa. Existe
um vinculo empiricamente demonstrado entre a TCS e a criacdo de valor da empresa (TSAI;
GHOSHAL, 1998), pois, pelo CS, as organizacdes satisfazem necessidades e atingem objetivos
para a sua conservagao e continuidade (ALLAMEH, 2018).

O desenvolvimento econdmico exige que o CS e seus compromissos civicos sejam
mantidos por lacos sociais e familiares (PUTNAM, 2001), possibilitando conquistas que nao
seriam alcancaveis sem seus beneficios ou sem um custo adicional (NAHAPIET; GHOSHAL,
1998). Assim, o ambiente social, suas perspectivas e caracteristicas t€ém funcdo crucial no
desempenho organizacional. A sua natureza idiossincratica e Unica confere ao CS a
intangibilidade e a elevada percepgdo de valor.

“O capital social ¢ uma qualidade criada entre as pessoas, enquanto o capital humano ¢
uma qualidade dos individuos” (BURT, 1997, p. 339). Sua fonte ¢ diferente daquela que cria o
capital humano (COLEMAN, 1988), pois representa a capacidade que os individuos possuem
para obter beneficios nas redes sociais que participam (PORTES, 1998). Esse capital
socialmente construido ¢ propriedade dos atores e suas interagdes, sendo impossivel que esses
recursos sejam propriedade exclusiva de uma das partes (MICHIE; BURT, 1994).

A participacdo em grupos pode ter consequéncias positivas para o individuo e para a
comunidade. Tal proposi¢ado reflete a énfase dada por Durkheim quanto a uma vida em grupo
ser um antidoto a anomia e a autodestrui¢do, bem como a distingdo de Marx entre uma classe

atomizada em si e uma classe mobilizada e eficaz (PORTES, 1998). “Existem grandes
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beneficios da amizade, e ¢ importante ter alguém em quem confiar em caso de problemas”
(PALDAM, 2000, p. 641). Grupos sociais como tribos, clas, associagdes e seitas sdo exemplos
em que individuos compartilham normas para fins cooperativos (FUKUYAMA, 2001). Ou seja,
a efetividade das normas institui e respalda o CS (COLEMAN, 1988).

A principal ideia que norteia a pesquisa do CS estd na boa vontade (simpatia, confianga
e perdao oferecidos por amigos e conhecidos), oriunda das relagdes sociais que podem ser
mobilizadas para facilitar qualquer tipo de agdo humana (ADLER; KWON, 2002). Os acordos
de um relacionamento interpessoal requerem algum grau de boa vontade porque nenhum
contrato que regula os interesses pessoais pode cobrir todas as suas contingéncias
(FUKUYAMA, 2001). Considerando essa premissa, informacao, influéncia e solidariedade sao
resultados naturalmente percebidos como beneficios (ADLER; KWON, 2002).

A cooperagdo humana, especialmente quando voluntéria (boa vontade), exige algum
grau de confianca. Sem qualquer confianga, a cooperacdo ¢ limitada a atividades que podem
ser facilmente controladas (PALDAM, 2000). Além disso, essa cooperacao entre individuos
precisa estar associada a certo grau de honestidade, comprometimento, desempenho e mutua
solidariedade (FUKUYAMA, 2001). Tais condi¢des desenvolvem um senso de coesdo,
confianga e colaboragdo entre os individuos (ALLAMEH, 2018), a medida que favorecem um
sentimento individual e coletivo de reciprocidade, estabelecida como norma para um sistema
de codigos morais vigente (GOULDNER, 1960).

O CS emergiu como um dos conceitos mais importantes no campo das ciéncias sociais.
Essencialmente complexo e multidimensional (CROTHERS; LOCKHART, 2016), apresenta
variadas formas que se manifestam no ambito de diferentes contextos (LIN, 1999).
Originalmente, o conceito do CS foi desenvolvido por Coleman (1988), na esfera individual, e
por Portes (1998), na esfera coletiva. Imediatamente, Nahapiet e Ghoshal (1998) introduziram
o CS no contexto organizacional. O modelo tedrico proposto por eles estabelece que o CS ¢
uma varidvel latente com trés dimensdes, as quais englobam facetas de natureza estrutural,
cognitiva e relacional (HAN; YOON; CHAE, 2020). Essas defini¢des e suas caracteristicas sao

apresentadas na proxima se¢ao.

2.2.1 Dimensées do Capital Social

O Capital Social (CS) ¢ composto por trés dimensdes (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998;
TSAIL; GHOSHAL, 1998): estrutural, cognitiva e relacional. Cada uma dessas dimensdes
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apresenta um conjunto de facetas que define suas caracteristicas. O Quadro 3 resume os

principais aspectos que distinguem e identificam essas trés dimensdes do CS.

Quadro 3 - Dimensdes do Capital Social

Capital Social Caracteristicas

Padrdo das conexdes entre os atores.

Presenga ou auséncia de vinculos sociais.
Configuragdo de rede social.

Rede esparsa baseada na teoria de buracos estruturais.
Abordagem de rede coesa.

Atividades de intermediacao.

Acesso do Conhecimento (qual e como adquirir).
Referéncias do Conhecimento (quem possui).

Tempo do Conhecimento (momento da demanda versus da oferta).
Densidade, hierarquia e conectividade de redes sociais.
Estabilidade da rede social.

Dimensao
Estrutural

(ALGUEZAUTL; FILIERI, 2010; FLEMING et al., 2007; SCHILLING; PHELPS,
2007; BROWN; EDELMAN et al., 2004; BURT, 2004; REAGANS; MCEVILY,
2003; HARGADON; TSAL; GHOSHAL, 1998; NAHAPIET; GHOSHAL, 1998;
BURT, 1997; SUTTON, 1997; UZZI, 1997; MICHIE; BURT, 1994; DUGUID,
1991; COLEMAN, 1988; HARMAN; SELF, 1986; GRANOVETTER, 1973;
FESTINGER, 1950)

Interpretagdes compartilhadas.

Representagdes compartilhadas.

Sistemas de significados dentro de uma rede social.

Visdo compartilhada (objetivos e aspiragoes coletivas).

Idioma compartilhado (acronimos, sutilezas e suposi¢des subjacentes).
Fundamentos de comunicagao.

Dimensao
Cognitiva

(HALL, 2011; NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; TSAIL; GHOSHAL, 1998;
CICOUREL, 1973)

Qualidade das conexdes.

Natureza das conexdes.

Relagdes pessoais.

Historico de interagdes pessoais.

Ativos enraizados em relacionamentos pessoais.

Confianga, obrigagdes, respeito ¢ amizade sdo suas principais facetas.

Dimensao
Relacional

(GAMBETTA, 2000; GHOSHAL, 1998; NAHAPIET; GHOSHAL, 1998;
MECHANIC; BARBER, 1996; TSAI; UZZI, 1996; BARNEY; HANSEN, 1994;
GRANOVETTER, 1992; BRADACH; ECCLES, 1989)

Fonte: o autor (2020).

A dimensao estrutural do CS define os padrdes de conexdo entre atores sociais (como €
com quem um ator estabelece uma conexao social) (MICHIE; BURT, 1994). Esses padrdes

lidam com a presenga ou a auséncia de vinculos sociais entre eles, sua configuracdo e
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morfologia, cujos elos podem ser medidos em termos de densidade, conectividade e hierarquia
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Essa dimensao permite entender a configuracdo da rede e os
vinculos entre os membros, fornecendo informacdes sobre os fluxos de conhecimento
(ALGUEZAUI; FILIERI, 2010). Desafios no contexto social podem ser superados se “as
conexdes entre as solugdes e os problemas existentes puderem ser feitas através das fronteiras
entre elas” (HARGADON; SUTTON, 1997, p. 176). A posi¢do de cada ator na estrutura social
definird a qualidade e a quantidade de recursos que este obtera (TSAI; GHOSHAL, 1998).

Existem basicamente duas perspectivas nesta da dimensao estrutural: rede esparsa, que
¢ baseada na teoria de buracos estruturais (HARMAN; SELF, 1986), e abordagem de rede coesa
(COLEMAN, 1988). Ainda nao esté claro qual dessas abordagens ¢ ideal para uma complexa
rede social orientada a inovacdo e ao desempenho organizacional. Diferentes configuragdes de
redes sociais tém oportunidades e ameagas nesse processo (FLEMING; MINGO; CHEN,
2007). Dependendo de seus objetivos e estratégias, individuos e organizagdes podem escolher
entre as redes sociais de natureza esparsa ou coesa.

Estudiosos da abordagem coesa argumentam que varidveis como confianga, canais
redundantes, atitude para o compartilhamento de riscos e uma fécil mobilizagdo de recursos
seriam beneficios no contexto dessas densas redes, cujos membros estdo intensamente
conectados entre si, facilitando a transferéncia de conhecimento (ALGUEZAUI; FILIERI,
2010). O conceito de coesdo ¢ “o resultado de todas as forcas que atuam sobre os membros para
permanecer no grupo” (FESTINGER, 1950, p. 274) e refere-se a intensidade da interconexao
de redes (REAGANS; MCEVILY, 2003), assim desenvolvendo mecanismos para a constru¢ao
da reputacdo (COLEMAN, 1988).

Curiosamente, redes densas tendem a transmitir informag¢des redundantes (BURT,
2004) porque incentivam os individuos a manterem fortes lagos apenas com seus parceiros
tradicionais. Uma rede fechada gera o isolamento do grupo porque a coesdo dificulta o
desenvolvimento de novas relagdes com atores diferentes ou desconhecidos (UZZI, 1997). Com
o intuito de amenizar tais possibilidades, iniciativas de intermedia¢do, envolvendo esfor¢os
criativos para a solucdo de problemas, t€ém potencial para desenvolver o oposto, gerando
inovacdo a partir da recombinac¢do de ideias existentes nesses novos, ¢ ainda diferentes e
desconhecidos, parceiros (HARGADON; SUTTON, 1997).

A dimensdo cognitiva refere-se a recursos construidos por representacoes,
interpretagdes e sistemas de significados que os atores sociais compartilham (CICOUREL,
1973). A representagdo € uma parte essencial do processo pelo qual o significado ¢ produzido

na mente humana por meio da linguagem e transferido no grupo social, resultando na
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construcao de simbolos e retratos do mundo (HALL, 2011). A nogao de representagdo vai além
da existéncia do fato ou da observagdo empirica. Um processo de significacdo que ocorre nas
relagdes sociais se dd por meio do compartilhamento de cddigos, linguagem e narrativas
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Consequentemente, um acordo de entendimentos sobre um
paradigma compartilhado, no ambito de um contexto em comum, ajudard as a¢des individuais
e de grupo que influenciardo a cria¢do e o desenvolvimento de um conjunto definido de valores
sociais a serem preservados e compartilhados (TSAI; GHOSHAL, 1998).

A dimensao relacional descreve a qualidade do relacionamento existente entre os
individuos (GRANOVETTER, 1992), representando aspectos afetivos verificados na rede de
contatos dos atores sociais (HAN; YOON; CHAE, 2020). O histdrico de interagdes qualifica as
relagdes que sdo mantidas entre as pessoas, sendo a confianga um atributo-chave desse
processo.

Confianca, confiabilidade, normas, obrigacdes, respeito, amizade, colaboragdo,
identidade, expectativa e reciprocidade sdo conceitos inerentes ao CS relacional das pessoas
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998; TSAI, GHOSHAL, 1998). Também s3ao considerados
recursos, de natureza afetiva, que vao sendo acrescentados ou retirados das relagcdes sociais
(HAN; HOVAV, 2013), modificando, assim, a qualidade desses lagos interpessoais.

Respeito e amizade, por exemplo, nascem a partir da existéncia de algum grau de
confianga e identifica¢do que o ator focal dispde em relacdo a determinado individuo ou grupo
social. Reciprocidade, por sua vez, corresponde a vontade de retribuir beneficios previamente
adquiridos, cuja origem denota de um sentimento de divida compartilhado entre as pessoas
(KANG; KIM, 2013).

Somam-se a esses qualificadores, outros dois aspectos das relagdes humanas: normas e
obrigagdes que sdo obedecidas e entendidas pelos individuos e representam um tipo de
regulagdo social convencionada, que sdo fundamentadas na confianga, reciprocidade e
solidariedade mutua (FAIT et al., 2019). O conjunto dessas particularidades qualifica CS
relacional e, consequentemente, influencia o comportamento das pessoas (NAHAPIET;

GHOSHAL, 1998), especialmente nas condutas com efeito pragmatico nos outros.

2.2.2 Facetas do Capital Social e suas Relacoes

As trés dimensdes do CS sdo inter-relacionadas (FAIT et al., 2019), por isso, existem
associagdes importantes que tornam ténues suas fronteiras conceituais. As dimensdes

estruturais e relacionais tém uma conexao importante: a confianga (GRANOVETTER, 2008).
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Os grupos desenvolvem um campo de confianca que delineia circulos de pessoas entre as quais
normas cooperativas e comuns sido eficazes (FUKUYAMA, 2001). Os lacos estruturais
parecem motivar a confianga e a percep¢do da confiabilidade. A intera¢do dos atores pode
fortalecer esses lagos baseados na confianga e na confiabilidade (TSAI; GHOSHAL, 1998).

A coesdo da rede desenvolve confianca, normas de reciprocidade e uma identidade
compartilhada, estimulando o processo de compartilhamento e colaboracdo entre os membros
(EDELMAN et al., 2004). Nesse contexto, varias vias de informacdo sdo desenvolvidas
(SCHILLING; PHELPS, 2007) e os membros podem criar um entendimento compartilhado
sobre os problemas e sobre as solugdes (BROWN; DUGUID, 1991). As a¢des sdo mais restritas
de acordo com as expectativas externas. As pessoas tendem a cooperar & medida que os
comportamentos desviantes, que violam o contrato social, seriam detectados e punidos
(ALGUEZAUI; FILIERI, 2010) — seja por mecanismos especificos que desmotivam sua
reincidéncia, ou pela retirada do suporte social que o grupo oferece para seus membros.

Confianga ¢ um tipo de promessa de bom comportamento que se tem em relagao a outras
pessoas sobre as quais ndo se tem nenhum controle (MECHANIC; BARBER, 1996). “A
confianga ¢ um tipo de expectativa que alivia o medo de que o parceiro de troca atue
oportunisticamente” (BRADACH; ECCLES, 1989, p. 104). E um antecedente da cooperago
(GAMBETTA, 2000) e um fator-chave para a disposi¢cdo em compartilhar o conhecimento
(HYUN; WON; CHUGNIL, 2020). Embora nao seja facilmente mensurada, a confianga ¢
crucial para as trocas de ativos, servigos, recursos e informacdes que aumentardo a capacidade
dos individuos, especialmente no contexto organizacional (UZZI, 1996).

Enquanto a confianga ¢ um atributo de relacionamento existente entre duas ou mais
pessoas, a confiabilidade ¢ um atributo do préprio individuo (BARNEY; HANSEN, 1994).
Considera-se que a confianca pode ou ndo estar presente em uma relacdo interpessoal, ao passo
que o individuo pode ou ndo ser confidvel e, assim, apresentar ou ndo um comportamento
colaborativo no seu ambiente social, caso 14 houver relacdes de confianca. Portanto, uma
reputacdo de confiabilidade promove relagdes de confianca (TSAI; GHOSHAL, 1998).

A dimensdo relacional também apresenta conexdo com a dimensdo cognitiva do CS.
Novamente, a confianga ¢ o elo principal. Um paradigma compartilhado, inerente a dimensao
cognitiva, pode incentivar a confianca no relacionamento social, em que objetivos e valores
comuns fornecem certo grau de harmonia entre os atores (MECHANIC; BARBER, 1996).
Fechando o ciclo, um conjunto comum de objetivos e valores ¢ o elo entre as dimensdes
cognitiva e estrutural. As interagdes sociais que ocorrem nas estruturas relacionais moldam e

compartilham objetivos e valores entre as pessoas em um contexto organizacional (TSAI;
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GHOSHAL, 1998). Mediante esse processo de socializacdo, os atores podem perceber,
aprender, adotar e desenvolver alguns tipos e estilos de linguagens, codigos, valores e praticas

(VAN MAANEN; SCHEIN, 1979).

2.3 DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

“O desenvolvimento de sofiware ¢ um processo colaborativo que precisa unir
experiéncia no campo com habilidades tecnoldgicas e conhecimento dos processos” (CHAU;
MAURER, 2004, p. 173). Ocorre em um ecossistema organizacional, delineado por uma
mistura cadtica de métodos, politicas corporativas, interesses concorrentes, agendas pessoais,
tracos individuais e relacionamentos de natureza formal e informal (ADOLPH; KRUCHTEN;
HALL, 2012).

Amplamente reconhecido como um processo de uso intensivo do conhecimento,
engloba etapas de planejamento, projeto, desenvolvimento, teste, implantagdo, gerenciamento
e manuten¢do (CHAU; MAURER; MELNIK, 2003). A criagdo de um sistema de informacgao
exige amplo dominio de um campo do conhecimento bastante especifico da literatura (IIVARI;
HIRSCHHEIM; KLEIN, 2004), visto que a falta ou insuficiéncia de um repertorio tedrico e
pratico nesta area reduz significativamente a eficiéncia nessas etapas da constru¢do de um
sistema (BAKER, 1972). Nesse sentido, o desenvolvimento de softwares, especialmente
aqueles com maior complexidade sistémica e com demandas de tempo e de mercado (REICH,
2007), é operacionalizado mediante o trabalho de times (SAWYER; GUINAN; COOPRIDER
2010) em oposi¢do a um formato individual e solitario.

Em consideragdo a natureza critica do Compartilhamento do Conhecimento (CCo) no
processo de desenvolvimento de software, as organizagdes estdo promovendo o fluxo do
conhecimento entre os membros de um time, especialmente quando estes se encontram
afastados geograficamente (VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA 2010). Trata-se de
uma tendéncia de organizagdo de times que realiza o desenvolvimento de sofiware em esfera
global. Tal cenario motivou o crescimento da utilizacdo de metodologias 4geis na industria de
software, bem como a pesquisa do comportamento humano nesse ambiente (VALLON et al.,
2018), que pode variar consistentemente. Em contextos globais, por exemplo, os times precisam
lidar com uma multiplicidade de questdes dindmicas, e a Gestdo do Conhecimento (GCo)
apresenta desafios ainda mais complexos, o que pode, em algum grau, afetar o ritmo de
desenvolvimento dos sistemas e a manuten¢do elevada dos indicadores de qualidade (BODEN

et al., 2009).
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2.3.1 Times de Desenvolvimento de Software

Os Times de Desenvolvimento de Sofiware (TDS) sdo, antes de tudo, equipes que detém
trés tipos de recursos valiosos que demandam planejamento e gestdo (FARAJ; SPROULL,
2000): conhecimento, competéncias e habilidades. Esses times sdo compostos por profissionais
especializados que realizam atividades complexas de nivel tecnologico, procedimental e social,
demandando continuamente interagdes das pessoas que utilizam diferentes métodos, técnicas,
ferramentas e tecnologias para realizar o seu trabalho (SAWYER, 2004). Tais recursos de
natureza tedrica e pratica orientam o processo de construgdo dos sistemas (SAWYER;
FARBER; SPILLERS, 1997).

Membros de TDS tém habilidades diferentes, variando desde a codificagdo do software
aos testes de qualidade, da sofisticagdo técnica ao conhecimento da aplicagdo, da experiéncia
em gestdo a comunicacdo (CARMEL; SAWYER, 1998). Esses diferentes perfis estdo
socialmente estruturados e originam-se no que foi denominado como peopleware, componente
indispensavel na construcdo de sistemas computacionais (DEMARCO; LISTER, 1987).

O desenvolvimento de software realizado por esses times de profissionais
especializados se tornou uma atividade orientada ao produto, seguindo um modelo semelhante
ao processo de desenvolvimento de outros produtos (CARMEL; BECKER, 1995). Entre as
metodologias propostas na esfera da engenharia de software, duas abordagens receberam mais
aten¢do (JIANG; EBERLEIN, 2008): metodologias tradicionais e metodologias ageis. O tipo
de abordagem empregada determina a ordem dos estagios utilizados pelos TDS, estabelecendo
os critérios de transi¢ao para o andamento do trabalho (BOEHM, 1998).

“O advento dessas metodologias dividiu a comunidade de desenvolvimento de software
em campos opostos chamados tradicionalistas e agilistas; e cada um desses grupos proclamava
superioridade de sua propria metodologia” (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005,
p. 74). Tal disputa encontra-se em continuado declinio a partir de uma ampla adesdo a
metodologias hibridas, que fazem uso de um misto das duas abordagens de desenvolvimento.

TDS tradicionais baseiam-se na engenharia de requisitos, que inclui atividades de
identificacdo, modelagem, comunicagdo e documentacio (PAETSCH; EBERLEIN;
MAURER, 2003). Esse processo ¢ orientado por um planejamento detalhado e amplamente
documentado (JIANG; EBERLEIN, 2008). Seguindo uma mentalidade faylorista, em que as
pessoas, em um ambiente formalizado e repleto de documentagdo, t€ém papéis especificos, os
estagios de trabalho previamente estabelecidos sdo cumpridos sequencialmente (CHAU;

MAURER, 2004).
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Embora os tradicionalistas acreditem que um desenvolvimento de software planejado e
previsivel conduza a melhores resultados, as pressdes do mercado para acelerar a entrega de
produtos e recursos computacionais motivaram uma nova geracdo de desenvolvedores a
advogar pela agilidade, investindo em abordagens mais flexiveis, nas quais o conhecimento
tacito ¢ fator preponderante para dar respostas a cendrios imprevisiveis e a demandas em
constante transformacao (BOEHM, 2002).

Nesse outro cenario, a comunicagdo entre os atores € crucial, além de tacita, informal e
predominantemente verbal (DINGS@YR; DYB; MOE, 2010). Em oposi¢ao ao que acontece
nos TDS tradicionais, a comunicacdo ¢ iterativa e incremental nos times ageis (KARLSEN;
HAGMAN; PEDERSEN, 2011), enfatizando, inclusive, um estilo menos formal entre colegas
de trabalho (CHAU; MAURER; MELNIK, 2003).

Os TDS 4geis estdo mais orientados para as pessoas do que para oS processos,
adaptando-se a frequentes mudangas de curso, baseando-se na experiéncia, competéncia e
colaboragdo direta das pessoas (PAETSCH; EBERLEIN; MAURER, 2003). Esse paradigma
de desenvolvimento de software pode ser muito eficaz, capacitando o time a atingir seus
objetivos, em que o principal aspecto do empreendimento ¢ o fator humano (DINGSOYR et

al., 2012).

2.3.2 Metodologias de Desenvolvimento de Software

A metodologia classica no campo da engenharia de software ¢ fundamentada a partir de
uma engenharia de requisitos planejada e documentada (JIANG; EBERLEIN, 2008), sendo
categorizada como serial, incremental ou pds-incremental, segundo o foi estabelecido por
Carmel e Becker (1995).

O modelo serial ¢ um método tradicional, também chamado de cascata (ROYCE, 1970),
cujas atividades de desenvolvimento de software sdo executadas sequencialmente; e o CCo
ocorre principalmente por meio de documentagao (CHAU; MAURER; MELNIK, 2003). Nessa
perspectiva, o processo de desenvolvimento ¢ linear, orientado a tarefas, estruturado, e
orientado por uma ordem previamente especificada de requisitos (SAWYER, 2004).
Determinada atividade inicia ap6s a conclusdo da etapa anterior (SIRCAR; NERUR;
MAHAPATRA, 2001), semelhante a uma linha de montagem de uma tradicional fabrica de
automoveis, em que cada pega do veiculo ¢ adicionada em fases sequenciais (ROYCE, 1970).

Os documentos fazem parte de um canal de comunica¢do com os clientes (NERUR;

MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005) e a estratégia de desenvolvimento ¢ planejada em
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detalhes ao longo de um extenso periodo de tempo. Nesse formato, ¢ imperativo garantir o
minimo de alteragcdes de requisitos, bem como um adequado entendimento do escopo dos
aplicativos e das tecnologias empregadas (PAETSCH; EBERLEIN; MAURER, 2003). Para tal,
congelam-se as especificacdes por meio de uma documentacdo ampla, profunda e precisa,
mantendo as demandas dos clientes inalteradas durante todo o ciclo de desenvolvimento
(CARMEL; BECKER, 1995). Essa natureza linear da cascata tem sido seu maior problema
devido a falta de defini¢do sobre como responder a resultados inesperados de qualquer processo
intermediario (SCHWABER, 1997).

A engenharia de requisitos, como um estagio critico do processo tradicional de
desenvolvimento de software, possui técnicas especificas como levantamento das necessidades,
analise, priorizagdo, documentacdo, validagdo e gerenciamento do desenvolvimento, muitas
vezes, incompativeis com a metodologia agil (PAETSCH; EBERLEIN; MAURER, 2003). Os
processos (representados pelo diagrama de fluxos de dados) e os dados (descritos pelos
diagramas de relacionamento entre entidades que ilustram dados e associagdes) serdao
modelados e documentados independentemente (SIRCAR; NERUR; MAHAPATRA, 2001).

Os modelos, incremental e pds-incremental, também, apresentados por Carmel e Becker
(1995), propdem tratar de problemas relacionados a abordagem em cascata. O processo
incremental, prevendo ciclos de feedback para as modificagdes no projeto, oferece flexibilidade
e velocidade de desenvolvimento, mantendo a estrutura. Existem algumas variagdes do modelo
de processo incremental, denominadas processo descartavel, evolutivo, operacional, de
estrutura e de sala limpa (LINGER, 1993; DAVIS; BERSOFF, 1991; GRAHAM, 1989), que
propdem uma espécie de rascunho para a construgdo de software, o que reduz as dificuldades
no estagio de controle de qualidade (CARMEL; BECKER, 1995).

Ao implantar uma estratégia em espiral sempre crescente, o processo pds-incremental
retne vantagens dos dois modelos anteriores (serial e incremental). Com base nos refinamentos
em cascata, 0 modelo espiral evoluiu, considerando os objetivos do produto, as alternativas de
implementagdes e as restricdes impostas, além de acomodar os modelos anteriores propondo
uma combinacdo dos melhores ajustes (BOEHM, 1988). A abordagem pos-incremental usa
uma estratégia ciclica do desenvolvimento de software, culminando em liberagdes incrementais
da capacidade operacional do sistema (BOEHM et al., 1998; BOEHM; ROSS, 1989). O modelo
espiral incorpora uma tatica incremental, mantendo a reducdo de risco por meio da
prototipagem (CARMEL; BECKER, 1995). Ainda que as fases sejam lineares, “descasca-se a
cebola, progredindo através das camadas do processo de desenvolvimento” (SCHWABER,

1997, p. 120).
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Ao considerar uma economia de negdcios competitiva e dindmica, as metodologias
pouco maleaveis de desenvolvimento de soffware perderam espaco por falta de velocidade e
flexibilidade para atender a mudangas rapidas e constantes na tecnologia e nas demandas dos
usuarios (NERUR; MAHAPATRA; MANGALARAJ, 2005). O desenvolvimento agil de
software pode representar uma alternativa promissora as abordagens tradicionais (DYBA;
DINGS@YR, 2008), quando “os requisitos geralmente mudam durante o ciclo de vida do
desenvolvimento do produto para atender as demandas de negocios” (RISING; JANOFF, 2000,
p. 26), principalmente no escopo de especificacdes de natureza social e técnica, as quais
usualmente rejeitam a certeza diante da incerteza dos ambientes (HIGHSMITH, 2002).

Uma premissa essencial sobre a metodologia 4gil derivada da noc¢do de agilidade,
baseada no conhecimento ticito da equipe, € ndo no conhecimento explicito rigorosamente
documentado (BOEHM, 2002). A filosofia subjacente aos métodos orientados a processos
afirma que os requisitos de soffware sdo congelados antes do inicio do desenvolvimento
(MCCAULEY, 2001). E isso nem sempre ¢ vidvel porque alguns projetos precisam ser
flexiveis, permitindo que os desenvolvedores facam alteracdes tardias nas especificagdes
(ABRAHAMSSON et al., 2002). Portanto, o foco estd no feedback e na mudanga (WILLIAMS;
COCKBURN, 2003), destacando a intensa intera¢do dos membros da equipe, que ¢ uma marca
registrada de todos os métodos ageis (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

A metodologia agil pode ser mais eficaz para lidar com as mudangas do projeto, pois
reduz o custo da movimentacao de informagdes entre as pessoas, bem como o tempo decorrido
entre a decisdo de ver as consequéncias dessa decisdo (COCKBURN, 2001). Suas equipes
contam com recursos estratégicos para criar, responder as mudangas, trabalhar de forma
criativa, focalizar a inovagdo e liderar as organizagdes através de cendrios de turbuléncias e
incertezas (HIGHSMITH, 2002). Considerando que as equipes costumam tomar constantes
decisdes de troca e configuragdo do caminho, as interagdes devem ocorrer em curto prazo, de
duas a seis semanas (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001). Reconhecendo também que a maior
parte do conhecimento em engenharia de sofiware € tacita, a documentagio deve ser enxuta e
suficiente (CHAU; MAURER; MELNIK, 2003), porque “agilidade significa eliminar peso”,
comumente associada as metodologias tradicionais de desenvolvimento de software
(ERICKSON; LYYTINEN; SIAU, 2005, p. 89).

Os métodos ageis sdo menos centrados em documentos e mais orientados a codigos
(PAETSCH; EBERLEIN; MAURER, 2003), descritos como elementos iterativos ¢
incrementais (KARLSEN; HAGMAN; PEDERSEN, 2011), dando énfase a fatores como
amizade, talento, habilidade e comunicagdo (COCKBURN, 2001) no contexto social. Os
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aspectos focais dos métodos ageis sdo a simplicidade e a velocidade (ABRAHAMSSON et al.,
2002). Procura-se equilibrar flexibilidade e estrutura, ou liberdade e rigidez (HIGHSMITH,
2002), sem ignorar os niveis de qualidade (HIGHSMITH; COCKBURN, 2001).

Nascido a partir do Agile Manifesto, o movimento agil na industria de software enfatiza
a colaboracdo, envolvendo a Tecnologia da Informacao (TI), a area de negbcios e a rede de
clientes e fornecedores durante todo o processo de desenvolvimento (BATRA; XIA; ZHANG,
2017). Segundo Abrahamsson et al. (2002), existem quatro valores centrais que as comunidades
ageis aderem: 1) o relacionamento entre desenvolvedores e seu papel no grupo; 2) a producao
continua e testada de soffware simples e tecnicamente avangado, liberando versdes do sistemas
em intervalos pequenos e frequentes; 3) em vez de contratos rigidos, o relacionamento e a
cooperacdo entre desenvolvedores e clientes sdo mais importantes e preferidos; 4) as pessoas
envolvidas nas atividades de desenvolvimento de software devem estar bem informadas e serem
competentes e preparadas para o trabalho.

Extreme Programming (BECK, 1999), Scrum (SCHWABER; BEEDLE, 2001;
SCHWABER, 1997), Crystal Family Methods (COCKBURN, 2011), Feature-Driven
Development (PALMER; FELSING, 2002), Rational Unified Process (KRUCHTEN, 2001;
1996), Dynamic System Development Method (STAPLETON, 1997), Adaptive Software
Development (HIGHSMITH, 2000), Agile Modeling (AMBLER, 2002), Pragmatic
Programming (HUNT; THOMAS, 1999), e Open Source Software Development (O’REILLY,
1999) sao alguns dos métodos atuais de desenvolvimento de software ou estratégia de
programacao usados pelos TDS no mercado. Todos eles “tentaram abordar os principios
fundamentais do manifesto” (DINGSOYR et al., 2012, p. 1213).

Ao comparar as duas abordagens de desenvolvimento de software, Boehm (2002)
destacou as caracteristicas do movimento 4agil considerando o seguinte escopo: a)
desenvolvedores, b) clientes, c¢) arquitetura, d) requisitos, e) refatoracdo, f) tamanho, e
finalmente, g) objetivos. Segundo este autor, os métodos ageis ndo requerem desenvolvedores
de alta capacidade; portanto, hd mais chances de sucesso se o conhecimento tacito do time for
suficiente para as necessidades do ciclo de vida do projeto.

As mudangas nos requisitos sdo bem-vindas, embora os métodos orientados a um
planejamento mais rigido funcionardo melhor quando todos os requisitos forem definidos
antecipadamente, sem que ocorram alteragdes posteriores nessas especificacdes. Os requisitos
que mudam rapidamente criardo dificuldades aos métodos tradicionais, mas fazem parte do

escopo dos métodos ageis (BOEHM, 2002).
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Me¢étodos 4ageis e tradicionais apresentam caracteristicas que os distinguem,
especialmente no que tange a estratégia de planejamento e a execugdo (FAIR, 2012). Nao raro,
ambas as abordagens sdo utilizadas com o intuito de aproveitar os beneficios que cada uma
oferece. Em virtude dessas diferengas, cada método ira trazer vantagens e desvantagens. Com
base nas classificagdes anteriormente propostas nos trabalhos de Boehm (2012), Fair (2012) e

Nerur et al. (2005), o Quadro 4 elenca as principais diferengas entre as duas abordagens.

Quadro 4 - Principais Diferengas entre Métodos Ageis e Tradicionais

Métodos Ageis

Métodos Tradicionais

Planejamento mais curto com base em
iteragdes e entregas multiplas.

Requisitos definidos em colaboragao.
Requisitos sofrem mudangas.

Mudangas nas entregas sdo esperadas e
produzem menor impacto.

Desenvolvimento paralelo e simultaneo visa
reduzir as dependéncias.

Produto em desenvolvimento entregue em
estagios funcionais.

O processo de desenvolvimento fundamenta-
se em entregas evolucionarias.

Ciclo do projeto guiado por recursos do
produto.

O cliente esta proximo e se mantém envolvido
durante todas as etapas do projeto.

Equipes flexiveis e multifuncionais.

Estrutura  organizacional flexivel e
participativa.

Estilo de gestao de lideranga e colaboragao.
Conhecimento ¢ preponderantemente tacito.
Comunicac¢ao informal.

Desenvolvedores com  intercimbio  de
fungodes.

Times pequenos, com poucos
desenvolvedores.

Planejamento mais longo e detalhado utilizando
um cronograma centralizado.

Requisitos definidos em contrato.
Requisitos ndo sofrem mudancas frequentes.

Mudangas nas entregas ndo sao esperadas,
sendo caras e desencorajadas.

Desenvolvimento sequencial e linear impode
dependéncias.

Produto entregue concluido no final do
cronograma.

O processo de desenvolvimento ¢ centrado no
planejamento e controle.

Ciclo do projeto guiado por tarefas ou
atividades.

O cliente sera envolvido apenas no inicio e no
final do projeto.

Equipes com fungdes definidas e mais rigidas.
Estrutura organizacional ¢ burocratica e formal.
Estilo de gestdo de comando e controle.
Conhecimento ¢ preponderantemente explicito.
Comunicag¢do formal.

Desenvolvedores tém fungao especializada.

Times grandes, com muitos desenvolvedores.

Fonte: adaptado de Boehm (2012), Fair (2012) e Nerur et al. (2005).

A combinagdo de metodologias ageis e tradicionais recebe a denominacdo de métodos
hibridos (KUHRMANN et al., 2017), presentes na maioria dos projetos de desenvolvimento de
software (TELL et al., 2019). Esse fato motivou a criacdo do termo “Water-Scrum-Fall” para
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descrever esse padrdo de desenvolvimento utilizado nos TDS (WEST et al., 2011). Trata-se de
uma estratégia que oferece a possibilidade de manter estruturas tradicionais e eficazes de gestdo,
a medida que novas técnicas de construc¢ao de sistemas vao sendo incorporadas para melhorar
o desempenho da equipe, bem como dos softwares que estdo sendo produzidos (CRAM;
MARABELLI, 2017; THEOCHARIS et al., 2015). Conquanto os métodos ageis tragam
eficiéncia e produtividade por meio de entregas rapidas, abordagens mistas agregam a qualidade
e o rigor que a gestdo tradicional de processos e projetos oferece (DABNEY; ARTHUR, 2019).

A utilizagdo de métodos hibridos pode ser observada em diferentes formatos (SCRUM
ALLIANCE, 2015): a titulo de exemplo, uma organizacao podera ter times que usam métodos
tradicionais e também ter times que usam métodos ageis. Adicionalmente, membros de um
mesmo time dessa organizacdo podem estar utilizando os dois tipos de metodologia em seus
projetos de desenvolvimento de soffware. Nos casos em que os profissionais ou TDS migram
de uma abordagem tradicional para uma abordagem agil, ¢ frequente que esse processo

considere a utilizagdo de métodos hibridos durante essa transicdo (HODA; NOBLE, 2017).
2.4 MODELO E HIPOTESES DE PESQUISA

O desenvolvimento de software requer pessoas e muito conhecimento (LIVARI;
HIRSCHHEIM; KLEIN, 2004). Nesse ambiente social especifico, os desenvolvedores
precisardo discutir como as atividades serdo executadas, quando e quais informagdes devem ser
compartilhadas, resolvendo, em conjunto, os possiveis conflitos que surgirdo no decorrer do
trabalho (KIRSCH, 1996). E nesse sentido que os Times de Desenvolvimento de Software
(TDS) devem adquirir e gerenciar conhecimentos para realizar seu trabalho (FARAJ;
SPROULL, 2000), o que aumenta a criticidade dos dois processos subjacentes ao
Compartilhamento do Conhecimento (CCo) que deveriam ocorrer regularmente entre as
pessoas: Coleta do Conhecimento (CC) e Doacao do Conhecimento (DC) (HOOFF; RIDDER,
2004). O conhecimento nesses ambientes de trabalho terd, em grande parte, natureza tacita
(RYAN; O’CONNOR, 2013), o que eleva o desafio para seu compartilhamento, absor¢ao e
aplicagdo (KARLSEN; HAGMAN; PEDERSEN, 2011), visando aumentar a produtividade e a
inova¢ao nos TDS (LIU; PHILLIPS, 2011).

Do ponto de vista da Gestdo do Conhecimento (GCo), o objetivo principal dos TDS ¢
compartilhar conhecimento intensamente (SANTOS; GOLDMAN; SOUZA, 2015), por meio
de certas atividades que envolvam sua doagdo e coleta, assim, permitindo a empresa melhorar

o seu desempenho e a capacidade de inovacao (LIN, 2007). Para chegar nesses resultados, os
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membros do time devem, efetivamente, engajar-se no CCo, desse modo, evitando que o fluxo
do conhecimento seja reduzido ou mesmo interrompido.

O CCo e a criagdo de novos conhecimentos podem ser, em algum grau, explicados por
elementos relacionados ao CS (WEERAKOON et al.,2019; VAN DIJK; HENDRIKS; ROMO-
LEROUX, 2016). As relagdes sociais entre os membros dos TDS s3o meios fundamentais para
elevar o fluxo de conhecimento nessa dire¢ao (KOSKINEN; PIHLANTO; VANHARANTA,
2003), tendo em vista que estruturas sociais estabelecidas por vinculos sélidos, confianca e
sentimento de pertencimento promovem o engajamento dos individuos ao CCo e, por
conseguinte, a capacidade de inovar e competir (STENSAKER; GOODERHAM, 2015;
CHUMG et al., 2014; LIU; PHILLIPS, 2011; PALDAM, 2000; COLEMAN, 1988;
GRANOVETTER, 1973).

O ato de transmitir conhecimentos tem impacto direto na criacdo de novos
conhecimentos, especialmente quando o conhecimento é a principal matéria-prima (GARCIA-
SANCHEZ; DIAZ-DiAZ; SAA-PEREZ, 2019). As redes sociais de uso intensivo de
conhecimento nas quais preponderam agdes reciprocas de compartilhamento deverdo ter mais
éxito no processo de inovacdo (SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005), entregando solugdes
melhores para os problemas existentes.

A Teoria do Capital Social (TCS) sustenta tais argumentos, pois estabelece que
determinadas caracteristicas das interagdes sociais influenciardo o CCo entre os individuos
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998), e consequentemente, a coleta ou a doagao de conhecimentos
pertinentes aos projetos de software (HOOFF; RIDDER, 2004). Tal influéncia pode ser positiva
ou negativa, promovendo ou dificultando o fluxo de conhecimento. Dependendo da qualidade
do CS constituido nos TDS, em alguma medida, variaveis desse patrimonio irdo influenciar
comportamentos desejados ou indesejados entre esses profissionais de Tecnologia da
Informacao (TT).

Com base no que ja foi verificado na literatura prévia, a Figura 2 esboca essas possiveis
relacdes entre as dimensdes do CS e o compartilhamento ou ndo do conhecimento. Além da
provavel influéncia dessas varidveis sociais, estudos anteriores ja tinham verificado igualmente
a relagdo entre CC e DC (NODARI; OLIVEIRA; MACADA, 2016; KAMASAK;
BULUTLAR, 2010; HOOFF; RIDDER, 2004).
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Figura 2 - Modelo Conceitual
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Ambientes favoraveis para as interagdes sociais favorecem o CCo (LIN, 2007; LEE,
2001; HENDRIKS, 1999), pois intensificam momentos para fluxo, combinac¢ao, internalizagao,
socializagdo e externalizacao do conhecimento (KOSKINEN; PIHLANTO; VANHARANTA,
2003; NONAKA, 1994), bem como sua incorpora¢do no ambito organizacional (LEONARD:;
SENSIPER, 1998). Embora a no¢ao do CS englobe trés dimensdes bem-definidas por Nahapiet
e Ghoshal (1998), entrevistas com profissionais da area, descritas na se¢do 4.1 (Etapa
Qualitativa), sugeriram que variaveis da dimensdo relacional do CS tém maior impacto no
compartilhamento ou ndo do conhecimento. Isso ficou evidente tanto na quantidade de
declaragdes como na qualidade e relevancia delas perante o conjunto de dados qualitativos
coletados. A Figura 10, na se¢do 4.1, ilustra essa situagao.

Ainda que demais facetas de outras dimensdes do CS também possam influenciar o CCo
(positiva ou negativamente), as variaveis Identificacdo (ID), Confianga (CO) e Reciprocidade
(RE) da dimensao relacional destacaram-se nos relatos de quem participou da etapa qualitativa.
Esses participantes apontaram que o sentimento de pertencimento ao grupo, o nivel de
confianga que existe entre os colegas, bem como a expectativa de que o grupo ira retribuir e
compartilhar conhecimento, foram os mais importantes na decisdo por compartilhar ou reter o
conhecimento em diferentes situagdes no trabalho.

A Figura 3 revela um refinamento deste cendrio, considerando trés facetas da dimensao

relacional do CS como antecedentes para o compartilhamento e a reten¢do do conhecimento.
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Figura 3 - Modelo Conceitual e a Dimensao Relacional
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Conquanto os conceitos de ID, CO e RE tenham sido mencionados com mais frequéncia
e relevancia durante as entrevistas, as facetas da dimensao relacional do CS que discorrem sobre
normas e obrigacdes foram igualmente citadas pelos profissionais de TI que participaram dessa
etapa. Essa situagdo realca a importancia dessa dimensdo que trata da qualidade das relagdes
interpessoais em detrimento das outras que foram propostas por Nahapiet e Ghoshal (1998).

Ao considerar algum grau de sobreposicao conceitual entre essas facetas de natureza
relacional, ¢ aceitavel ter em conta que a dimensdo relacional do CS representa um
macroantecedente para o modelo desta pesquisa, assim representado na Figura 3. Ainda que as
variaveis ID, CO e RE sejam preponderantes conforme resultados descritos na secdo 4.1, a
opcdo de um antecedente conceitualmente mais amplo aumenta as chances de melhor explicar
o fendmeno. Uma vez que o comportamento humano ndo pode ser delineado com rigidas
fronteiras qualitativas, as razdes que levam uma pessoa a compartilhar ou reter aquilo que sabe
se fundamentam em uma ou mais facetas inerentes a um capital diversificado que foi
socialmente construido.

Membros de uma rede social possuem algum grau de confianca entre si. Importante
faceta relacional, est4 associada ao CCo, pois reflete a qualidade e a natureza das conexdes que
os individuos possuem entre si (CHIU; HSU; WANG, 2006). As pessoas envolver-se-do em
trocas de conhecimento quando for alto o sentimento de confianga (FUKUYAMA, 2001). Em
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sintonia com Van Dijk, Hendriks e Romo-Leroux (2016), o presente estudo argumenta que
quanto mais confianca houver entre os colegas em TDS, maior serd o CCo entre eles, mediante
solicitagdes e comunicagdes de conhecimento. Em contraste, um baixo sentimento de confianca
pode minar as relagdes sociais e a intencao de solicitar ou comunicar conhecimento, reduzindo
naturalmente o CCo entre seus membros.

A identificacdo refere-se ao sentimento de pertencimento a determinado grupo social
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Gera repercussdao no CCo e seus processos subjacentes, a
medida que a identificacdo do individuo com TDS promove o desejo de colaboracdo e,
naturalmente, oportunidades para trocas de conhecimento entre colegas de trabalho (VAN
DIJK; HENDRIKS; ROMO-LEROUX 2016). Inversamente, quando esse sentimento de
pertencimento ndo ¢ consistente, e o individuo ndo possui identidade com seu grupo social, o
fluxo de conhecimento ¢ reduzido, pois o desejo de colaborar igualmente diminui.

O CC ¢ um antecedente do DC. Segundo Nodari et al. (2016), doar conhecimento
implica um custo para o doador que comunica o que sabe €, a0 mesmo tempo, ndo oferece um
beneficio concreto como retorno. Inversamente, coletar conhecimento propicia maior beneficio
do que custo para quem o coleta e recebe-o0, pois ndo se percebe dnus concreto para o solicitante
quando este pede conhecimento. Sob tal perspectiva, o presente estudo visou analisar e medir a
influéncia da CC sobre DC num contexto especifico, que corresponde aos TDS.

Doacdo e coleta sdo processos essenciais no desenvolvimento de software, porque a
falta de conhecimento adequado, onde e quando ¢ necessario, prejudica a capacidade e a
eficiéncia para a identificacdo de problemas e implementagdo de solugdes (PRESBITERO;
ROXAS; CHADEE, 2017; SARKA; IPSEN, 2017). Sua captura e a disseminacdo, nesse
contexto, possibilitam que conhecimentos necessarios para o trabalho estejam disponiveis e
alcangédveis pelos membros do time, mesmo com eventuais mudangas que a saida de
colaboradores produz (RYAN; O’CONNOR, 2013). Uma eventual reducdo nas solicitagdes ou
comunicag¢des de conhecimentos (por vezes, de natureza voluntaria) degradard a interagdo dos
colegas de trabalho (ABDILLAH et al., 2020). Conhecimento que estaria disponivel se
necessario, pode ser deliberadamente guardado por quem opta por ndo compartilhar, ainda que
esteja ciente de que outros poder-se-iam beneficiar com aquele conhecimento retido e
acumulado (EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015).

Tal comportamento vai em dire¢@o oposta daquele que compreende a doag@o voluntaria
de conhecimentos. Com base em uma dedug¢do ldgica, quem retém ndo doa, € quem nao doa
quando poderia doar, esta retendo e acumulando o que sabe. E por isso que o presente estudo

considera que quanto mais ocorre a Acumulagdo do Conhecimento (AC), menos ocorrerd a DC;
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uma premissa que, por igual deducdo légica, deverd ocorrer em algum grau quando o
conhecimento solicitado ¢ escondido intencionalmente. Quem oculta o que sabe, nao
compartilha. Embora tenha sido solicitado, o conhecimento ¢ retido, o que possibilita acreditar
que, quanto mais ocorre a Ocultacdo do Conhecimento (OC), menos ocorrera a DC.

A despeito de conceitos diferentes, OC e AC sao dois tipos de comportamento para o
ndo compartilhamento do conhecimento. Ambos irdo reter o conhecimento. O primeiro, quando
este for solicitado. O segundo, quando quem poderia tirar proveito de um conhecimento ndo o
requisita. Considerando as semelhangas e diferencas entre esses comportamentos indesejaveis,
acredita-se que, em algum grau, especialmente em virtude das sobreposi¢des conceituais, quem
ndo compartilha pode manter-se motivado a fazé-lo independentemente se o conhecimento foi
ou nao explicitamente solicitado.

Apesar da sutil diferenca no grau de intencionalidade entre OC e AC, quem retém, em
ultima analise, evita o compartilhamento (FORD; MYRDEN; JONES, 2015). E se o faz mesmo
sendo explicitamente solicitado, seria logico pensar que também faria nos casos em que nao ¢
solicitado, acumulando, entdo, um conhecimento que poderia ter valor agregado aos colegas de
trabalho. Se quem retém, quando solicitado, comporta-se de forma dissimulada, mesmo que
ndo vise diretamente ao prejuizo do outro, possivelmente o fard também, pois basta ficar
confortavelmente em siléncio, sem a necessidade de um esfor¢o adicional para usar alguma das
estratégias da OC: fornecer uma explicacdo racional, evasiva ou fingir ignorancia.

A revisdo sistemadtica de literatura, conforme passos descritos na se¢ao 3.1, demonstrou
que OC e AC apresentam caracteristicas semelhantes. Ainda que sejam constructos distintos,
varios atributos conceituais os aproximam. A ideia de reter o conhecimento ¢ uma das mais
importantes, pois define a esséncia dos dois tipos de comportamento. Essa similaridade, com
base nos estudos anteriores, leva a suposi¢ao de que aqueles que retém conhecimentos, mesmo
quando explicitamente solicitados, naturalmente, fa-lo-do quando nio ocorrer uma solicitagao.
Tal argumento baseia-se no fato de que, entre ambos, a ocultagdo exige maior empenho de
quem ndo compartilha. Reter o que se sabe requer justificativa, seja de maneira evasiva, racional
ou alegando ignorancia.

Guardar conhecimento ¢ um comportamento direto, silencioso e independente de
justificativas. Aparentemente, ¢ mais facil simplesmente reter e acumular o conhecimento do
que ocultar mediante uma explicacdo. Tal entendimento leva a outra suposi¢do: quem oculta
conhecimento, também, deve acumular; quanto mais o conhecimento ¢ escondido, mais
provavel de que também seja retido e acumulado, reduzindo o fluxo do conhecimento

significativamente.
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Outra possibilidade factivel sobre essas relagdes entre varidveis sociais e
comportamentais esta no fato de que conhecimentos acumulados devem ter sido, em algum
momento, solicitados e adquiridos. Embora a literatura tenha explicado a DC a partir da CC
(HOOFF; RIDDER, 2004), com argumentos de que quem coleta mais, ao receber o que
solicitou, motiva-se para doar mais em um momento futuro, quem coleta, por sua vez, pode, ao
invés de se motivar a doar, guardar o que recebeu sem compartilhar. Coletando e acumulando
esse conhecimento, conforme estudos prévios, busca-se poder, influéncia, entre outras
vantagens pessoais (HUSTED; MICHAILOVA, 2002; INKPEN; BEAMISH, 1997; CONGER;
KANUNGQO, 1988). Nesse sentido, este estudo parte do principio de que quanto mais se coleta,
mais se acumula, assim, indicando uma provavel relacao positiva entre CC e AC. A Figura 4
ilustra essas relagdes complementares entre as variaveis que representam o compartilhamento
¢ a retengdo do conhecimento.

Conquanto as facetas ID, CO e RE sejam aquelas com mais potencial para influenciar o
compartilhamento e a retengdo do conhecimento, € com base na TCS, sabe-se que existe a
proximidade conceitual e funcional dessas facetas, indicando que analisar o fendmeno a partir
da perspectiva da qualidade das relagdes sociais como um constructo Unico sugere maior
possibilidade de adequacdo. A linha continua no modelo para o conceito do CS indica essa

possibilidade de articulagdo no contexto das outras varidveis.

Figura 4 - Modelo Conceitual e as Hipoteses Propostas
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Fonte: o autor (2020).
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Algumas dessas correlagdes tém natureza positiva (hipoteses identificadas pela cor
azul), quando o aumento de uma variavel também aumenta aquela que esta relacionada; outras
tém correlacdes negativas (cor vermelha), quando uma variavel aumenta, a outra diminui e vice-

versa. O Quadro 5 elenca textualmente as hipoteses propostas.

Quadro 5 - Hipodteses da Pesquisa

Hipoteses

e HI1: CS (Relacional) influencia negativamente OC

e H2: CS (Relacional) influencia negativamente AC

e H3: CS (Relacional) influencia positivamente CC

e H4: CS (Relacional) influencia positivamente DC

e HS5: CC influencia positivamente DC

e Ho6: CC influencia positivamente AC

e H7: OC influencia positivamente AC

e HB8: OC influencia negativamente DC

e HO9: AC influencia negativamente DC

Fonte: o autor (2020).

Visando, em ultima anélise, confirmar ou rejeitar essas suposi¢des, o proximo capitulo
apresenta detalhes da estratégia metodologica que foi utilizada para a coleta de dados primarios

provenientes de fontes distintas.
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3 METODO DA PESQUISA

No presente capitulo, estdo descritos os procedimentos metodolégicos que foram
aplicados a este trabalho. A se¢do 3.1 disponibiliza informagdes sobre a revisdo sistematica de
literatura, enquanto a se¢@o 3.2 define a classificacdo da pesquisa. Os procedimentos de coleta
e analise de dados para as etapas qualitativa e quantitativa, por sua vez, sdo discriminados nas

secdes 3.3 e 3.4, respectivamente.
3.1 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A literatura ¢ vasta quando se pesquisa Compartilhamento do Conhecimento (CCo) e
Capital Social (CS). Ambos os conceitos ja foram analisados em diferentes perspectivas e
circunstancias. O mesmo nao ocorre com Ocultagdo do Conhecimento (OC) e Acumulagao do
Conhecimento (AC), que ainda requer aten¢do dos académicos. Se, por um lado, o
conhecimento acumulado sobre CCo e CS ¢ amplo e diversificado; por outro, as pesquisas sobre
OC e AC ainda sdo escassas, demandando novos estudos de natureza tedrica e empirica. Nesse
sentido, o foco da Revisao Sistematica da Literatura (RSL) deste trabalho se deu nos conceitos
relacionados ao ndo compartilhamento do conhecimento.

Primeiramente, seguindo recomendagdes de Webster e Watson (2002), foi realizada
uma revisdo na literatura cientifica sobre a Coleta do Conhecimento (CC), a Doagdo do
Conhecimento (DC), e as facetas do CS na sua dimensao relacional, incluindo Identidade (ID),
Confianca (CO) e Reciprocidade (RE). Esse levantamento objetivou construir uma fundagao
tedrica que contribuisse para contextualizar e delimitar esta pesquisa, desviando de areas
amplamente estudadas e centrando-se nos espacos ainda pouco explorados. Esse processo
implicou a selecdo de artigos relevantes que estabelecem o dominio conceitual necessario para
atender aos objetivos desta pesquisa.

Na sequéncia desta primeira etapa, considerando que o fendomeno do ndo
compartilhamento do conhecimento ainda € pouco explorado e apresenta um campo de pesquisa
fragmentado, optou-se por um procedimento de revisdo estruturado e sistematico. O resultado
desse levantamento ¢ uma consolidacdo conceitual sobre o que esta disponivel em estudos
anteriores no tocante a OC e a AC (WATSON, 2015).

A RSL foi entdo encaminhada conforme as cinco etapas sequenciais e iterativas
definidas por Wolfswinkel, Furtmueller e Wilderom (2013, p. 47): “passo 1 - definir os critérios

de inclusdo / exclusdo; identificar os campos de pesquisa; determinar as fontes apropriadas;
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decidir sobre os termos de pesquisa especificos; passo 2 - pesquisar artigos; passo 3 - refinar a
amostra; passo 4 - analisar usando codificagdo aberta, axial e seletiva; passo 5 - representar e
estruturar o conteudo e estruturar o artigo”.

Os critérios estabelecidos para a primeira etapa desta revisao foram: 1) artigos que foram
publicados até 2018; 2) trabalhos cientificos revisados por pares; e 3) idioma inglés. Os critérios
de exclusdo foram: 1) artigos publicados em outro idioma que ndo o inglés; e 2) documentos
que ndo sejam artigos cientificos publicados.

Os artigos foram selecionados em duas bases de dados (Web of Science / Scopus), ndo
limitadas a uma area especifica do conhecimento. Essas bases de dados tém credibilidade na
comunidade cientifica, e sio comumente usadas por pesquisadores de diferentes vertentes.

A sele¢do do material ocorreu de maneira ndo probabilistica e intencional (FLICK,
1998), sendo este levantamento bibliografico classificado como qualitativo e exploratdrio
(MYERS, 2013; MALHOTRA; BIRKS, 2007), pois buscou consolidar, conceitualmente, duas
variaveis complexas que se manifestam no espago social.

Na etapa 2, foram selecionados, nas duas bases de dados, os artigos que apresentavam
os termos “knowledge hid*” ou “knowledge hoard®’ nos campos “titulo do artigo”, “resumo
do artigo” ou “palavras-chave do artigo”. Esta busca trouxe como resultado 41 artigos
selecionados no Web of Science e 50 artigos selecionados no Scopus. Apos eliminar os trabalhos
repetidos na etapa 3, um total de 57 artigos foi separado para a proxima etapa.

Devido a escassez de trabalhos sobre essa tematica do ndo compartilhamento, ndo foi
necessario estreitar os critérios de busca. A Figura 5 ilustra a distribuicdo dessas publicagdes
ao longo do tempo, de acordo com as duas bases de dados utilizadas, mostrando a
predominancia de artigos publicados de 2013 a 2018 (considerando apenas os primeiros 4
meses do ultimo ano). Fica evidente, nos graficos, o crescente interesse dos académicos pelo

tema de pesquisa.
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Figura 5 - Artigos Publicados
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Fonte: Web of Science/Scopus (2020).

Na etapa 4, uma andlise do conteudo dos artigos foi realizada, seguindo procedimentos
de codificacdo aberta e axial (GIBBS, 2009). Todos os 57 artigos foram examinados buscando
reunir significados e defini¢cdes sobre OC e AC, independentemente de serem consistentes ou
contraditdrios. Qualquer parte do texto que conceituasse alguma dessas varidveis era destacada
e copiada para uma planilha do aplicativo Microsoft Excel®.

A codificagdo foi realizada livremente, sem que nenhum cédigo predefinido fosse
utilizado. As ideias relevantes em cada fragmento de texto iam sendo identificadas e vinculadas
a uma nomenclatura especifica com mais alto nivel de abstracdo. Nessa separacao e aglutinacao
conceitual, um total de 125 fragmentos de texto foi classificado a partir da etapa 5. A
confiabilidade do resultado da andlise elevou-se porque a codificacdo foi executada por dois
pesquisadores, e um consenso foi buscado mediante discussao e ponderagdo sempre que havia
alguma duvida ou divergéncia (KRIPPENDORFF, 1994).

Cada categoria de classificagdo sintetizou os atributos percebidos nos diferentes
conjuntos de fragmentos que compartilhavam similaridades. Classificagdes parecidas ou
equivalentes foram agrupadas para produzir caracteristicas com maior grau de abstragdo. Esse
processo de significacdo sobre o contetido analisado produziu 22 categorias capazes de delinear
anocdo de OC e AC, em que parte dos atributos que emergiram dessa codificagdo estd associada

aos dois fendmenos, aproximando-os conceitualmente, enquanto outra parte esta dividida entre
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eles, diferenciando-os finalmente. A Figura 6 apresenta um diagrama com a descri¢do das

etapas da RSL para os constructos OC e AC.

Figura 6 - Revisdo Sistematica da Literatura para OC e AC

1) Defini¢iio dos Critérios:
* Pesquisa de cardter qualitativo e exploratrio;
* Bases de dados Web of Science e Scopus;
* Termos “knowledge hid*” ou “knowledge hoard*”
+ Campos titulo, resumo e palavras-chave;
+ Artigos cientificos publicados até 2018;
* Trabalhos cientificos revisados por pares;

+ Idioma inglés, ndo limitado auma drea especifica.

2) Busca:
* Encontrados 41 artigos no Web of Science,
* Encontrados 50 artigos no Scopus.

3) Selecdio:
+ Elimina¢do de artigos duplicados;
* Total restante de 57 artigos;

4) Anilise:
+ Identificagdo de fragmentos conceituais nos textos;

* Codificagdo aberta, axial e seletiva.

5) Resultados:
+ Categorias que caracterizam os construtos OCe AC;
+ Identificagdo de particularidades que diferenciam esses
comportamentos;

* Consolidagdo da nogdo sobre OCe AC.

Fonte: o autor (2020).

O resultado dessa organizagdo possibilitou observar que existe uma convergéncia
conceitual aproximando o que se entende por ocultar ou acumular conhecimento. Todavia
emergiram categorias que impossibilitaram uma equivaléncia teorica, diferenciando os dois
comportamentos, que, embora parecidos, exigem ser analisados separadamente.

A revisao sistematica da literatura sobre OC ¢ AC, ao delinear um entendimento sobre

ambos os fendmenos, consolida conceitualmente o que ja se conhece sobre os dois
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comportamentos. Entendeu-se que determinadas particularidades tornam eles parecidos, mas
outras demandam, de forma categoérica, que eles sejam analisados separadamente. No capitulo
2, a secdo 2.1.6 descreve com mais detalhes o resultado da consolidacdo deste levantamento

bibliografico.
3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa seguiu um paradigma epistemolégico positivista (DUBE; PARE,
2003; HIRSCHHEIM, 1985) cujos resultados visavam contribuir para o melhor entendimento
de um fato social complexo até entdo pouco investigado (KOTHARI, 2004). De natureza
empirica e atitudinal, o trabalho fez um corte transversal da realidade comportamental que era
observada no campo (COOPER; SCHINDLER; SUN, 2006).

A pesquisa foi desenvolvida mediante a utilizacdo de métodos mistos (CRESWELL;
CRESWELL, 2017; VENKATESH et al., 2013; JICK, 1979): uma fase qualitativa e outra fase
quantitativa. Essas duas etapas se complementaram e foram realizadas de forma sequencial,
uma fornecendo subsidios para a realizagcdo da outra (VENKATESH et al., 2013; GREENE;
CARACELLI; GRAHAM, 1989). Nessa estratégia, tipos de dados diferentes sdo combinados
e analisados dentro de um mesmo estudo. A etapa quantitativa, por exemplo, s6 poderia ter sido
encaminhada da forma como esse trabalho foi pensado, com base naquilo que foi identificado
nos resultados da etapa qualitativa.

Na primeira fase do trabalho, um estudo qualitativo foi elaborado para que fosse possivel
compreender especificidades sobre os dois fendmenos relativos ao ndo compartilhamento do
conhecimento. Ao explorar esses comportamentos sociais, buscaram-se dados que pudessem
esclarecer de que maneira estdo operacionalizados em um cenario no qual coabitam varidveis
de natureza individual e social, bem como os fendmenos de doagdo e coleta que viabilizam o
fluxo do conhecimento ao invés de restringi-lo.

Com foco exploratorio, a etapa qualitativa serviu para definir as varidveis e os possiveis
relacionamentos que delineassem um modelo conceitual préximo da realidade possivel de ser
observada no campo de pesquisa. A fonte de informacdes para formar esses entendimentos
reine a percepcao dos profissionais selecionados e a fundamentacdo tedrica disponivel na
literatura prévia sobre o tema.

Na segunda etapa deste estudo, foi realizado um estudo quantitativo, cujos resultados
serviram para validar um modelo conceitual criado a partir do que foi observado na etapa

qualitativa. Uma survey foi entdo elaborada para testar empiricamente esse modelo.
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A unidade de pesquisa foi o individuo: profissionais de tecnologia que atuavam em
Times de Desenvolvimento de Software (TDS), apresentando diferentes cargos e experiéncias,
trabalhando em diferentes localizacdes e organizacdes. As fung¢des dos participantes da
pesquisa variavam entre planejamento, desenvolvimento, entrega e manuten¢do de sistemas
computacionais, seja num papel de lideranga ou de execugao.

Este estudo analisou dados considerados primarios, pois a coleta se deu diretamente com
os profissionais que constituiram a unidade de pesquisa. Tanto para a etapa qualitativa quanto
para a etapa quantitativa, os participantes apresentavam o mesmo perfil profissional, variando
apenas os respectivos dados sociodemograficos.

O desenho de pesquisa, com as principais fases do trabalho, esta disposto na Figura 7.
Na sequéncia, as proximas duas se¢des detalham as atividades que se desenvolveram na etapa

qualitativa e quantitativa, considerando a coleta e analise de dados.

Figura 7 - Desenho de Pesquisa
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Fonte: o autor (2020).

3.3 ETAPA QUALITATIVA

O fenomeno do ndo compartilhamento do conhecimento foi pouco investigado,
conforme constatacao em diferentes estudos sobre o tema (WENG et al., 2020; CONNELLY
et al, 2019; ZHANG; MIN, 2019; LIN; HUANG, 2010). Suas caracteristicas ¢ relagdes com
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outros constructos ainda demandam pesquisas de natureza qualitativa e exploratoria.
Reconhecendo entdo que a Ocultagdo do Conhecimento (OC) e a Acumulagdo do
Conhecimento (AC) permanecem obscuras, fez-se necessaria uma etapa exploratoria para
esclarecer pontos tedricos até entdo contraditdrios ou desprovidos de consenso (HAIR et al.,
2005).

A primeira etapa desta exploracdo foi a revisdo sistematica da literatura sobre OC e AC.
Nesse momento, consolidou-se o que ja se sabia sobre ambos os comportamentos, viabilizando
a adocdo de um posicionamento tedrico a partir do qual se prosseguiu o presente estudo. Com
base nas defini¢des da secdo anterior, a etapa qualitativa foi efetivada para modelar um esquema
de relagdes sobre o comportamento dos individuos referente ao compartilhamento ou nao de
conhecimentos em Times de Desenvolvimento de Software (TDS).

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais de Tecnologia da
Informacao (TI) (COLLADO; SAMPIERI; LUCIO, 2013; FLICK, 2004), sendo utilizado um
roteiro de perguntas que orientava, sem limitar, a condu¢@o do trabalho. Outras perguntas,
construidas com base na literatura prévia, foram inclusas a fim de obter esclarecimentos
complementares nas entrevistas, aproveitando o fato de que a abordagem desse tipo de coleta
ndo obriga uma estrutura rigida a ser seguida. Também foram organizadas as varidveis que
melhor representaram os aspectos comportamentais e particulares do individuo (motivagoes,
crengas, atitudes e sentimentos) (MALHOTRA; BIRKS, 2007).

O roteiro que serviu de apoio para as entrevistas foi criado com base na literatura,
utilizando perguntas abertas que ajudaram o pesquisador a manter um fio condutor em todos os
encontros com os profissionais selecionados. Esse instrumento foi submetido a critica de trés
académicos doutores na area da administracdo e dois profissionais especialistas na area de
desenvolvimento de sistemas.

A primeira versdo do instrumento apresentava perguntas estruturadas (Apéndice A).
Nesse formato, haveria menos espago para respostas abrangentes e diversificadas. Para cada
tipo de comportamento investigado nesta pesquisa, o entrevistado seria questionado
objetivamente sobre o seu comportamento. Buscando evitar respostas induzidas e com
abrangéncia afunilada, optou-se pela elaboragdo de perguntas mais abertas e flexiveis,
conforme as sugestdes de melhoria que foram recebidas.

Adicionalmente, as perguntas do instrumento sofreram alteragdes em seu ponto focal de
investigacdo. Ao invés de tratar de cada um dos comportamentos para o compartilhamento ou
ndo do conhecimento, optou-se por perguntas que solicitassem o relato de historias, pelo qual

vivéncias e experiéncias que envolviam o fluxo do conhecimento fossem contadas pelos
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entrevistados. Nesse formato, foi possivel obter uma melhor contextualizagdo dos
comportamentos, bem como seus antecedentes ¢ consequentes. Essa nova perspectiva, com
base no refinamento do instrumento (ESTERBERG, 2002), propiciou conteudos com maior
riqueza de significados.

Na sequéncia, apds um teste piloto com trés profissionais da drea de desenvolvimento
de software, verificou-se que algumas perguntas poderiam ser desconsideradas, pois tratavam
de variaveis que nao estavam demonstrando relevancia no comportamento das pessoas. A titulo
de exemplo, as questdes sobre o estagio do projeto em que determinada historia foi relatada, o
tipo de conhecimento compartilhado ou retido, o local e os meios utilizados para transmissao
se mostram variaveis com pouca relevancia para determinar o comportamento do publico-alvo
deste estudo. O Apéndice B apresenta o roteiro ajustado que foi utilizado no restante das
entrevistas.

O perfil dos profissionais selecionados respeitou os seguintes critérios para uma
razoavel representatividade da unidade de pesquisa estabelecida: profissionais de T1, brasileiros
ou com pleno dominio da lingua portuguesa, com mais de cinco anos de experiéncia na area,
que atuassem em, pelo menos, um time de desenvolvimento de software. Por fim, buscou-se
manter equilibrio no perfil dos participantes (tamanho de empresa, sexo, papel que
desempenhava no time e tamanho do time).

A selecdo dos candidatos para participar da etapa qualitativa foi ndo probabilistica e
intencional (AAKER; KUMAR; DAY, 2008; HAIR et al., 2005), seguindo uma estratégia de
bola de neve (GOODMAN, 1961). Para cada participante entdo selecionado, um convite
eletronico foi enviado para agendar uma entrevista. Ao contrario de uma selecdo aleatdria, os
participantes foram escolhidos propositalmente conforme seu nivel de conhecimento, sua
experiéncia e sua capacidade de contribuicdo para a pesquisa. Nenhum profissional com menos
de cinco anos de experiéncia foi selecionado.

Todos os participantes da pesquisa receberam um termo de sigilo referente aos dados
que seriam coletados. O respectivo documento formalizava a participagdo voluntaria dos
entrevistados, com uma entrevista que duraria por volta de 30 minutos — em dia, hora e local
mutuamente acordados, para que o profissional relatasse experiéncias, opinides e percepgdes
sobre o tema em investigacdo. Igualmente foi informado que os resultados da pesquisa seriam
publicados em revista académica ou anais de congressos € que havia um compromisso de
confidencialidade dos dados. Qualquer informagao colhida nas entrevistas teria acesso restrito
do pesquisador. A identidade dos participantes, bem como das suas organizagdes, ndo seria

informada, pois eventuais referéncias ocorreriam mediante pseudonimos.
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O ntmero de participantes desta etapa utilizou a premissa da satura¢do de dados
(MARSHALL, 1996). Os nomes das pessoas, bem como de empresas, ndo estdo documentados
em respeito ao acordo de confidencialidade previamente formalizado (Apéndice C).

A coleta de dados foi realizada durante entrevistas presenciais ou remotas com 0s
profissionais que aceitaram o convite enviado antecipadamente. Em média, cada encontro
durou em torno de 30 minutos. Esse tempo variou ndo somente devido ao conteudo das
entrevistas, mas igualmente a eventuais interrup¢des que usavam um periodo de grava¢do nao
aproveitado nas transcri¢des finais, visto que ndo agregava valor aos objetivos da pesquisa. A
quantidade de paginas transcritas, por sua vez, mensura de maneira mais adequada o volume de
contetido que foi coletado e posteriormente analisado.

No momento em que as respostas de quem estava sendo entrevistado ndo traziam mais
novidades sobre o fendmeno, optou-se por ndo mais agendar entrevistas. Essa saturacdo de
conteudo ocorreu no 20° entrevistado, totalizando 21 participantes apds a realizagdo de um

ultimo encontro previamente agendado. O Quadro 6 consolida informagdes sobre o material

coletado.
Quadro 6 - O Perfil dos Entrevistados
(Continua)
Entrevistados Sexo Cargo Time Entrevistas
EO1 M Coordenador Misto 11 paginas transcritas
E02 M Analista de Testes Local 12 paginas transcritas
EO03 F Analista de Sistemas Local 13 paginas transcritas
E04 M Analista de Sistemas Misto 17 paginas transcritas
EO05 M Analista de Sistemas Local 14 paginas transcritas
E06 M Desenvolvedor de Software Misto 07 paginas transcritas
E07 F Gestdo/Lideranca Misto 08 paginas transcritas
EO08 F Analista de Sistemas Local 06 paginas transcritas
E09 M Gestdo/Lideranca Misto 16 paginas transcritas
E10 M Desenvolvedor de Software Misto 15 paginas transcritas
Ell F Analista de Sistemas Local 16 paginas transcritas
E12 M Analista de Sistemas Misto 10 paginas transcritas
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(Conclusao)
Entrevistados Sexo Cargo Time Entrevistas
E09 M Gestdo/Lideranca Misto 16 paginas transcritas
E10 M Desenvolvedor de Software Misto 15 paginas transcritas
Ell F Analista de Sistemas Local 16 paginas transcritas
E12 M Analista de Sistemas Misto 10 paginas transcritas
E13 F Analista de Testes Disperso 10 paginas transcritas
El4 M Desenvolvedor de Software Misto 09 paginas transcritas
E15 M Desenvolvedor de Software Local 10 paginas transcritas
El6 F Desenvolvedor de Software Local 10 paginas transcritas
E17 M Analista de Sistemas Local 10 paginas transcritas
E18 M Coordenador Misto 07 paginas transcritas
E19 F Gestdo/Lideranca Misto 08 paginas transcritas
E20 M Analista de Sistemas Local 14 paginas transcritas
E21 F Gestao/Lideranga Misto 09 paginas transcritas

Fonte: o autor (2020).

Quem participou da etapa qualitativa possuia, em média, dez anos de experiéncia
trabalhando com métodos tradicionais de desenvolvimento, e cinco anos usando metodologias
ageis. Na média, eles atuavam em dois TDS, com oito membros usualmente. Apenas um
entrevistado atuava numa configuracdo de time totalmente dispersa geograficamente. No
restante foram oito entrevistados que atuavam em times locais, e 11 cuja localizagdo dos times
era uma combinacdo entre local e remoto. Nenhum dos entrevistados era colega de trabalho.
Cada um trabalhava em um time diferente, e todos em empresas diferentes.

O tempo médio de atuacdo no time foi de trés anos, conforme os entrevistados. A
maioria deles utilizava metodologias ageis, sendo sete atuando puramente com agil e dez, com
abordagens mistas das metodologias ageis e tradicionais. Empresas pequenas e médias foram
citadas por 11 entrevistados no que tange ao tamanho das suas organizagdes. Para cinco deles,
a empresa em que trabalhavam tinha 300 ou mais colaboradores.

Durante as entrevistas, as perguntas foram formuladas de maneira simples, descontraida,
sem perder a objetividade, com o intuito de facilitar uma compreensdo precisa. Foram evitadas

palavras ambivalentes ou sugestivas que prejudicassem a espontaneidade das respostas.
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O instrumento teve fung¢do diretiva, controlando o foco, delimitando o escopo e evitando
dispersdes improdutivas. Os questionamentos procuraram traduzir os objetivos da pesquisa.
Perguntas complementares foram realizadas pelo pesquisador sempre que necessario, visando
ao esclarecimento de questoes pontuais.

Todas as entrevistas foram gravadas, e os arquivos de dudio armazenados em locais
seguros. Depois, o material foi transcrito para documentos do aplicativo Microsoft Word® e os
textos analisados utilizando o método de analise de conteido (BARDIN, 1977). Tal técnica €
composta por um conjunto de procedimentos sistematicos para uma efetiva descricdo do
contetido das mensagens coletadas. Conforme Chizzotti (2003, p. 98), “o objetivo da analise de
contetido € compreender, criticamente, o sentido das comunicagdes, seu conteudo manifesto ou
latente, as significagdes explicitas ou ocultas”.

Essa andlise ocorreu em trés fases (BARDIN, 1977): 1) leitura flutuante do material e
tratamento preliminar dos dados, sem nenhuma categoria estabelecida; 2) codificacdo dos dados
em unidades de representacdo do contetido; e 3) andlise tematica, mediante a classificagdo dos
elementos constitutivos por um sistema de diferenciacdo, quando, entdo, categorias emergem,
sem perder as referéncias com a literatura. Esse processo foi realizado no aplicativo NVIVO®
versdo 12, elevando a confiabilidade da interpretagdo dos dados (KRIPPENDORFF, 1989).

Por fim, com base em critérios conceituais alinhados com a literatura, as caracteristicas
que emergiram da analise de contetido foram atribuidas a cada comportamento (OC e AC). A
medida que a andlise era revisada e aprofundada, as categorias eram refinadas. Na codificagao
axial, o refinamento da estrutura de categorias possibilitou vincular relacionamentos entre
conceitos e caracteristicas (WOLFSWINKEL; FURTMUELLER; WILDEROM, 2013).

Todas as etapas descritas nessa fase de analise de conteudo foram repetidas por um
segundo pesquisador da area da Gestdo do Conhecimento (GCo), desse modo, possibilitando a
comparacdo ¢ adequacdo dos resultados. Essa andlise a quatro maos minimiza vieses de
interpretagdo e facilita uma eventual reprodu¢do dos passos supracitados com maior garantia
de validade (KRIPPENDORFF, 1989). No proximo capitulo, ¢ apresentada a descri¢do da

sistematica dos passos percorridos durante a etapa quantitativa deste estudo.
3.4 ETAPA QUANTITATIVA

Por meio de uma survey disseminada de forma ndo probabilistica (AAKER; KUMAR;
DAY, 2008; HAIR et al., 2005) foram coletados dados de uma amostra da populagdo de

desenvolvedores de software (HAIR et al., 2005). Nesse tipo de amostragem, critérios sobre o
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perfil dos respondentes determinam os participantes da coleta (COLLADO; SAMPIERI;
LUCIO, 2013; COOPER; SCHINDLER; SUN, 2006; HAIR et al., 2005). Assim, todos os
respondentes estdo enquadrados na categoria de profissionais de TI que atuam em pelo menos
um time de projetos de software.

Um instrumento eletronico foi disponibilizado na internet para que os respondentes
completassem as questdes de forma independente (HAIR et al., 2005). Em um formulario
autoadministravel, os participantes eram convidados a responder a questdes utilizando uma
escala Likert de sete pontos, em que era possivel marcar o grau de concordancia ou discordancia
que se tinha em relacdo as afirmagdes apresentadas (MALHOTRA; BIRKS, 2007).

Sete escalas disponiveis na literatura foram adaptadas para essa etapa quantitativa. As
questdes foram traduzidas do original em inglés para a lingua portuguesa. Estilo e linguagem
foram adequados a fim de manter o mesmo significado para cada item do questionario. Em
seguida, os itens foram traduzidos do portugués para o inglés, em um processo denominado
traducdo reversa (BRADLEY, 1996). A partir dessa segunda etapa foi possivel comparar as
versdes do instrumento, eliminando diferencas semanticas e eventuais problemas de
interpretacdo nas questdes em portugués. O contetido das escalas originais, a tradug¢do e os
ajustes no texto estdo descritos no Apéndice D.

Para medir o Compartilhamento do Conhecimento (CCo), optou-se pelas escalas
utilizadas no trabalho de Vries, Hooff e Ridder (2006). Nesse trabalho, o CCo ¢
operacionalizado mediante dois processos subjacentes em que os individuos comunicam ou
solicitam conhecimento. A escala para Coleta do Conhecimento (CC) possui o coeficiente de
confiabilidade Alfa de Cronbach (o) = 0,75 e apresenta, originalmente, quatro itens. A escala
para Doag¢do do Conhecimento (DC) possui a = 0,84 e apresenta também quatro itens no
trabalho original.

Foram entdo selecionados trés itens de cada uma dessas escalas para o CCo, conforme
se demonstra no Apéndice D, seguindo um critério de adequacdo semantica em relacdo ao
presente estudo. Referente a doagdo, os itens 1, 2 e 4 foram selecionados para adaptacado,
descartando o item ntmero 3. Para a coleta, os itens 1, 3 e 4 foram selecionados, € o nimero 2
ndo foi considerado.

Para a Ocultagdo do Conhecimento (OC), utilizou-se a escala de 12 itens desenvolvida
por Connelly et al. (2012). O conceito ¢ definido e explicado a partir de trés estratégias
comportamentais para ocultar um conhecimento solicitado. Na primeira conduta, quem oculta
fornece uma resposta evasiva para aquilo que foi solicitado, seja escondendo parte do

conhecimento ou prometendo compartilhar no futuro, sem que, de fato, tenha inten¢do. Na
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segunda, o individuo finge-se de bobo, demonstrando ignorancia sobre o tema questionado.
Esse alegado desconhecimento justifica o ndo compartilhamento. Por fim, a terceira conduta
recorre a uma resposta racional, explicando a sonegacdo do conhecimento mediante uma
plausivel justificativa. Cada uma dessas trés facetas do conceito apresenta quatro itens
conforme Apéndice D. A nogdo de uma OC evasiva possui o = 0,73; OC fingindo ignorancia
possui a = 0,84 e OC racional tem o = 0,76.

No que tange ao segundo comportamento indesejavel, foi necessario utilizar itens
oriundos de dois trabalhos diferentes. Acumulacdo do Conhecimento (AC) ndo possui uma
escala consolidada na literatura, tampouco alguma que servisse integralmente para os
propositos da presente pesquisa. Ndo ha consenso sobre um instrumento de medida para esse
fendmeno em estudos anteriores. A principal escala existente para AC foca no acimulo de
conhecimentos como no¢do fundamental. Contudo, a abordagem teorica deste trabalho para a
AC enfatiza a reten¢do do conhecimento, quando o individuo guarda para si o que sabe e decide
ndo compartilhar um conhecimento que seria util ou importante para alguém.

Com base nessa realidade, ¢ relevante adaptar e testar uma escala antes de aplicé-la ao
estudo principal. Buscando a elaboragdo da melhor ferramenta possivel para mensurar esse
constructo, os itens 1, 2 e 4 foram adaptados da pesquisa de Evans, Hendron e Oldroyd (2015),
com a = 0,86. Um quarto item foi adaptado do trabalho de Vries, Hooff e Ridder (2006), cujo
indice de confiabilidade ¢ 0,84. Outros itens desta ultima escala serviram como referéncia nesse
processo de adaptagdo, visando obter a melhor constru¢do semantica possivel.

O Capital Social (CS) figura nesta pesquisa através de trés facetas inerentes a sua
dimensao relacional. Para medir a variavel Identificacdo (ID), foi escolhida a escala de Chiu,
Hsu e Wang (2006) com seus cinco itens e o = 0,827. Para Confianca (CO), também foi usada
uma escala de Chiu, Hsu e Wang (2006) que tem quatro itens e a = 0,843. Por fim, para
mensurar Reciprocidade (RE), a escala foi baseada no trabalho de Hsu e Chang (2014), cujos
cinco itens selecionados, apresentando coeficiente de confiabilidade CR = 0,97, foram
adaptados de trés trabalhos anteriores (KANKANHALLI; TAN; WEI 2005; KO; KIRSCH;
KING, 2005; WASKO; FARAJ, 2005), e desenvolvidos com base no artigo de Ko, Kirsch e
King (2005).

Para essas trés variaveis da dimensdo relacional do CS (ID, CO e RE) ndo foram
necessarias exclusdes antecipadas de nenhum item. No Quadro 7, a seguir, ¢ possivel verificar
uma sintese das escalas selecionadas, enquanto, no Apéndice E, encontra-se uma descri¢ao de
todos os itens originais das escalas utilizadas, bem como as adaptagdes e o refino semantico

que foram executados para o questionario final.



Quadro 7 - Escalas do Questionario

&7

Conceito Sigla | (a)/[CR] Conceito Autores
Sentimento positivo de
. (5 itens) pertencimento e inclusao .
ID e e, .
Identidade o= 0827 que um individuo possui Chiu, Hsu e Wang (2006)
em relagdo ao grupo.
Crenga na integridade,
(4 itens) benevoléncia e capacidade
Confianga Cco 0= 0.843 do individuo, esperando Chiu, Hsu e Wang (20006)
’ que valores, normas e
principios sejam seguidos.
Sentimento de justica e
endividamento mutuo.
. . (5 itens) Expectativa que uma
RE o
Reciprocidade CR =097 contribuicio resultar em Hsu e Chang (2014)
atendimento de uma
solicitagdo futura.
Coleta do (4 itens) Consultar colegas para que
. CcC _ eles compartilhem seu Vries, Hooff e Ridder (2006)
Conhecimento o=0,750 o
capital intelectual.
Doagiio do (4 itens) Comunicar aos outros
Conhecimento DC o = 0,840 0 proprio capital Vries, Hooff e Ridder (2006)
intelectual.
(12 itens) Tentativa do individuo de
Ocultagao do OC-E o= 0,730 esconder intencionalmente
Conhecimento OC-D o= 0,840 o conhecimento solicitado Connelly et al. (2012)
OC-R o =0,760 por outra pessoa.
Retencao estratégica
3+1it i
Acumulag@o do ( _ itens) ¢ dellbf?rada de um ~ Evans, Hendron e Oldroyd (2015)
Conhecimento AC o= 0,860 conhecimento que nao e Vries, Hooff e Ridder (2006)
o= 0,840 foi solicitado por outro ’
individuo.

Fonte: o autor (2020).

O questiondrio previa algumas questdes sociodemograficas para que fosse possivel
delinear especificidades do perfil dos respondentes. No ambito do individuo, foi perguntado o
género, a idade, o cargo, a formagao e o tempo de trabalho. Para o &mbito do time, o método de
desenvolvimento, o nimero de colegas no time e a localiza¢ao dos seus membros (trabalhando
todos localmente, todos remotamente ou um misto das duas op¢des). Por fim, considerando o
ambito organizacional, indagou-se o nimero de colaboradores vinculado a empresa, para que
fosse possivel dimensionar o tamanho da organizagdo. Todas as questdes do formulario da

pesquisa tinham preenchimento obrigatdrio, sendo que cada campo foi configurado para aceitar



88

somente dados validos, impedindo a entrada de informagdes inconsistentes que pudessem
invalidar todas as respostas de um determinado participante.

O conteudo que daria origem ao questionario passou, entdo, por um processo de revisao,
com isso, objetivando minimizar ambiguidades, problemas de entendimento ou
inconformidades com aspectos teoricos deste trabalho. Assim, uma validagdo de conteudo foi
realizada para adequar os itens do questionario (HAIR et al., 2005), avaliando a clareza dos
textos na expectativa de evitar interpretacdes enviesadas que poderiam influenciar
artificialmente os resultados (KLINE, 2011). Essa validacdo foi submetida a cinco académicos
doutores com experiéncia no dominio conceitual que esta investigagdo estd considerando.
Todos eles retornaram sugestdes de melhoria, que, em quase sua totalidade, foram incorporadas
ao instrumento. O Apéndice F apresenta essas modificacdes.

Apobs os ajustes e refinamentos no conteido do questiondrio, foi elaborada uma
validagdo de face a fim de verificar se restariam problemas na apresenta¢do do instrumento
(HAIR et al., 2005). Por exemplo, foi verificada a sua compatibilidade com quatro navegadores
web distintos, bem como em quatro sistemas operacionais presentes em dispositivos fixos e
moveis. Essa segunda validagdo foi realizada por quatro profissionais da area, usando uma
combinagdo de duas das configuracdes entre navegador web e sistema operacional.

O primeiro profissional acessou o formuldrio pelo navegador Microsoft Edge®,
instalado em uma maquina desktop com sistema operacional Microsoft Windows®. O segundo,
por sua vez, usou o navegador Google Chrome® em um celular com sistema operacional
Android®. O terceiro usou o navegador Firefox® instalado num Macbook® rodando o sistema
operacional MacOS®. O ultimo testou o formulario no dispositivo movel iPhone® usando o
navegador Safari®.

Finalizada a etapa de verificagdes, um questionario de teste foi criado para validar a
escala de AC, que foi adaptada para este trabalho. Importante destacar que o conceito de
acumulacdo investigado nesta pesquisa ainda carecia de uma consolidagdo tedrica. Sem esse
consenso da comunidade académica suportado na literatura, a mensuracdo da AC em estudos
empiricos acaba tornando-se problematica, e a validagcdo de uma escala especifica mostra-se
indispensavel.

Desse modo, um questionario contendo quatro itens para a AC e outros seis itens para
DC e CC foi disponibilizado na plataforma Qualtrics® para uma fase de teste. Nesse ambiente
virtual ¢ possivel construir surveys, bem como utilizar ferramentas para tratamento e analise

dos dados coletados.
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Nesse questiondrio de teste, ndo foram consideradas OC e as varidveis do CS, pois as
respectivas escalas ja tinham sido validadas em estudos anteriores. Ao validar uma escala para
a AC, foi possivel alinhar a sua ferramenta de mensura¢do com as defini¢des ja consolidadas
pela revisdo sistematica da literatura apresentada na se¢ao 3.1 deste trabalho.

O publico-alvo escolhido para esse teste compreendeu estudantes de graduagdo e pos-
graduagdo no Brasil. Ao acessar o questiondrio on-line, era necessario ler as questdes
apresentadas e marcar alternativas numa escala Likert variando de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo totalmente). Dessa forma, a varidncia das respostas seria mensurada com mais
facilidade (COOPER; SCHINDLER, 2016). Além de questdes comportamentais para DC, CC
e AC, foram apresentadas perguntas de natureza demografica, incluindo idade, género,
formagdo e se o aluno ou aluna cursava institui¢do publica ou privada. A analise dos dados
obtidos nessa pesquisa para validar a escala da AC encontra-se documentada na se¢do 4.2.

Ao término desse estudo preliminar, a versdo completa do questionario foi publicada na
Internet, e seu endereco de acesso disponibilizado para profissionais que atuavam em TDS.
Para tal, uma campanha solicitando a participacdo dessas pessoas foi langada em mais de cem
grupos de discussao nas plataformas do Facebook® e LinkedIn®. Adicionalmente, mensagens
de e-mail e WhatsApp® convidando para responder a pesquisa foram enviadas para uma base
de dados com mais de 7 mil contatos que possuiam o perfil desejado. A integra desse convite
estd descrita no Apéndice F.

A selecao dos participantes, tanto para o estudo preliminar da escala da AC como para
o estudo final com todas as varidveis, foi ndo probabilistica e intencional (HAIR et al., 2005),
seguindo a estratégia de bola de neve (GOODMAN, 1961). Essa ¢ uma técnica tradicional de
amostragem com objetivo de encontrar instancias representativas para os objetivos da pesquisa
(TEDDLIE; YU, 2007).

O questionario ficou ativo e on-line por um periodo aproximado de trés meses, a partir
de abril de 2020. Tao logo o numero de respondentes superou a quantidade de dez respostas
para cada item do questionario, conforme recomendam Hair et al. (2005), a base de dados foi
copiada e encaminhada para andlise estatistica.

O arquivo de dados contendo todas as respostas registradas na plataforma Qualtrics®
foi aberto no aplicativo SPSS® versdo 21. O primeiro passo para o tratamento dos dados
compreendeu a exclusdo dos questionarios incompletos. De um total de 856 registros foram
eliminadas 424 respostas que estavam em branco, restando um total de 432 questionarios

completos.
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Em virtude das validagdes para o conteido das possiveis respostas aceitas no
questionario, ndo era possivel deixar uma questao em branco e avangar para a proxima sem que
uma mensagem de erro fosse apresentada. A excegdo a esta regra estava apenas na ultima
questdo, na qual o participante poderia opcionalmente informar seu e-mail de contato caso
desejasse receber um resumo executivo dos resultados da pesquisa.

Respostas em branco ocorreram apenas quando um potencial participante abria o
questionario e desistia de participar, restando apenas o registro de um questionario que foi
iniciado e ndo foi finalizado, assim, ficando todas as questdes sem resposta. Do contrario, em
virtude das validagdes, a base de dados mostrou-se consistente.

No segundo passo para o tratamento dos dados, buscaram-se questiondrios considerados
invalidos por apresentarem resultados potencialmente tendenciosos. Essa busca ocorreu
mediante a geragdo de uma matriz transposta da base original. Aqueles que apresentavam mais
de 80% das marca¢des em uma s alternativa da escala, ou com 100% das marcagdes em até
duas alternativas foram eliminados, conforme orientacdo de Hair et al. (2005). Nesta etapa, 13
registros foram retirados, permanecendo um total de 419 respostas validas para a subsequente

analise dos dados descrita na secao 4.2.
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4 ANALISES DOS DADOS

Este capitulo de analise dos dados da pesquisa divide-se em duas se¢des principais. A
primeira (4.1) apresenta o trabalho de interpretagdo do contetido que foi coletado ao longo das
entrevistas com profissionais de Tecnologia da Informagao (TI). Mediante leitura, codificacao,
classificacdo e construcao de significados sobre as opinides e experiéncias desses participantes
da etapa qualitativa, buscou-se compreender, sistematicamente, o fendmeno do
compartilhamento ou ndo do conhecimento no contexto dos Times de Desenvolvimento de
Software (TDS).

Com apoio do aplicativo NVIVO® versdo 12, o contetido das entrevistas foi analisado
por dois pesquisadores. Os resultados consolidados reuniram passagens significativas que
exemplificam a codificagdo e classificacdo desses dados, bem como inferéncias teodricas
utilizadas para a construcdo de um entendimento sobre o fendmeno e, consequentemente, a
respeito de como dar prosseguimento na etapa quantitativa.

A segunda parte deste capitulo descreve o exame no que tange aos dados quantitativos
obtidos na survey aplicada a uma amostra de profissionais de TI que atuavam em TDS. Para
atender aos objetivos deste trabalho e validar um modelo tedrico sobre o fendmeno investigado,
técnicas de analise multivariada foram utilizadas nesta fase, apds a verificagdo de que a base de
dados deste estudo atendia aos seguintes principios, conforme recomendam Hair ef al. (2005):
1) normalidade, 2) linearidade, 3) multicolinearidade, e 4) homocedasticidade.

A normalidade dos dados, representando uma curva normal, foi avaliada por meio da
assimetria e curtose do grafico no que tange aos itens do modelo (KLINE, 1998). Os resultados
indicaram que os dados seguem esse padrdo, proporcionando, inclusive, que o aplicativo
AMOS® seja utilizado no calculo e na verificagdo do restante dos testes estatisticos.

A multicolinearidade, por sua vez, foi avaliada a partir do fator de inflagdo da variancia
(VIF), e os resultados mostram todos os valores menores que dez. Caso fossem mais elevados,
haveria um viés indesejado devido a uma alta correlag@o entre os constructos.

A linearidade dos dados foi calculada para confirmar se eles seguiam um esperado
padrdo de correlagdo linear. Essa verificagdo ocorreu mediante a andlise dos graficos de
scatterplots, conforme recomenda Kline (1998). A regressdo de cada item em relagdo aos
demais, nesse processo, foi examinada para assegurar a condi¢do de linearidade dos dados
obtidos na pesquisa.

A heterocedasticidade foi constatada mediante a inspecdo do grafico dos residuos

padronizados, bem como por meio dos valores previstos das varidveis, assim como indicam
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Hair et al. (2005). Todos os itens observados estdo adequados, considerando a relagdo entre os
erros observados versus os erros previstos. Nesse sentido, em acordo com as recomendagdes
para os quatro principios da andlise multivariada (HAIR et al., 2005), foi possivel dar
continuidade as analises na se¢do 4.2, assim, visando confirmar a validagdo do modelo proposto

neste estudo.

4.1 ETAPA QUALITATIVA

Para um total 21 entrevistados (EO1 até E21) foram gerados 21 4udios, cujo trabalho de
transcri¢do produziu um total 232 paginas de conteudo, em 21 arquivos de texto do aplicativo
Microsoft Word®, identificados do BR _EO01 até o BR_E21. O material foi, entdo, incluso em
um projeto do aplicativo NVIVO® versao 12 para posterior codificagdo. A Figura 8 apresenta

um panorama desse Pprocesso.

Figura 8 - Panorama do Processo de Codificagao
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Fonte: o autor (2020).

A riqueza de significados extraidos nesta etapa advém de uma codificagdo que consiga
transformar relatos em conceitos mais abstratos que melhor caracterizem o fendmeno. Com o
intuito de identificar os significados que estavam subjacentes nas diferentes narrativas

comportamentais, 2.978 passagens de texto foram codificadas através de codigos categorizados
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conforme cada conceito considerado neste estudo. Esse processo contou com a participagdo de
dois pesquisadores, desse modo, reduzindo eventuais vieses de interpretacdo. Sempre que havia
opinides divergentes acerca do contetido, um consenso era buscado na discussdo dos pontos em
contradi¢do.

No segundo estagio, os codigos com caracteristicas aproximadas foram aglutinados em
torno de conceitos com mais alto nivel de abstracdo. Isso produziu um entendimento de maior
amplitude semantica e o respaldo de um conteudo proveniente dos depoimentos de diferentes
profissionais. Para a entrevista identificada como BR_EO1, por exemplo, foram 40 codigos que
referenciavam 206 trechos da transcri¢do do material analisado. Na tltima entrevista, por sua
vez, o numero de codigos identificados foi proximo, porém referenciando um ntimero menor
de fragmentos de texto. A Figura 9 apresenta a relacdo das entrevistas e a respectiva quantidade

de codigos e referéncias que esses codigos faziam nos textos.

Figura 9 - Codigos por Entrevista

Nodes Referen.. Created On Created By

40 206 26 Jun 2019 10:44 PSG
30 111 26 Jun 2019 10:44 PSG
24 72 12 Aug 2019 14:46 PSG
16 45 12 Aug 2019 14:46 PSG
28 12 Aug 2019 14:46 PSG
31 12 Aug 2019 14:46 PSG
31 12 Aug 2019 14:46 PSG
38 12 Aug 2019 14:47 PSG
34 12 Aug 2019 14:47 PSG
29 12 Aug 2019 14:47 PSG
40 12 Aug 2019 14:47 PSG
45 19 Aug 2019 16:09 PSG
a1 19 Aug 2019 16:09 PSG
36 28 Aug 2019 13:20 PSG
a1 6 Sep 2019 09:57 PSG
35 6 Sep 2019 09:56 PSG
45 12 Sep 2019 10:57 PSG
a7 3 Oct 2019 14:27 PSG
24 25 Oct 2019 08:14 PSG
24 26 Oct 2019 11:34 PSG
39 29 Oct 2019 10:29 PSG

Fonte: o autor (2020).

No geral, todos os profissionais que foram entrevistados demonstraram disposi¢ao para
prestar informacdes, referir vivéncias e opinides sobre seu comportamento relativamente ao
compartilhamento ou ndo do conhecimento. Em alguns momentos, com o escopo de
exemplificar situagdes ou mesmo minimizar um eventual receio de relatar fatos que os proprios

entrevistados ja vivenciaram, perguntas quanto ao tema que envolvessem terceiros também
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foram aplicadas. Essa estratégia produziu resultados positivos, pois ndo raro os entrevistados
relembravam circunstancias pessoais que igualmente tinham vivenciado com colegas de
trabalho, com isso, enriquecendo aquilo que era falado sobre cada questionamento orientado
pelo instrumento de pesquisa.

A sensibilidade do pesquisador também contribuiu para adaptar a ordem de colocagao
de cada situagcdo comportamental, bem como o aprofundamento dos assuntos relacionados a
tais experiéncias. Em algumas entrevistas, o foco foi mais intenso no comportamento para o
compartilhamento, ja& em outras, no comportamento para a retengdo. Sempre que possivel,
foram propostos cenarios especificos com o intuito de estimular que os entrevistados relatassem
vivéncias que ndo seriam compartilhadas de outra forma.

Essa abordagem foi igualmente positiva para o contorno de situagdes em que um
determinado entrevistado apresentasse alguma resisténcia em relatar suas vivéncias com mais
profundidade e informagdes, dando foco em partes das entrevistas que pudessem trazer maior
volume de entendimentos. Tendo em vista que houve um equilibrio nesse processo € que o
curso das entrevistas era ajustado com base nos dados que iam sendo coletados, o contetido
total das entrevistas ndo somente cobriu todos os pontos propostos pelo instrumento de
pesquisa, como ainda forneceu os insights para a constru¢do do questionario da etapa
quantitativa.

As questdes previamente elaboradas no roteiro das entrevistas (Apéndice A) ajudaram
a capturar experiéncias de cada entrevistado pertinentes ao seu comportamento para
compartilhar e reter o conhecimento que possuia. Intrinsecamente as narrativas, era possivel
observar crengas, valores e caracteristicas do clima organizacional e da qualidade do
relacionamento interpessoal.

A todo o momento, o pesquisador pedia para que os entrevistados contassem, com
riqueza de detalhes, situagdes nas quais eles doavam ou solicitavam conhecimento. Eles
também foram questionados sobre as situagdes nas quais sonegavam conhecimentos para os
colegas de time, seja quando eram perguntados ou quando sabiam que seria possivel ajudar,
porém preferiam guardar para si o que poderia ter sido compartilhado.

A medida que histérias iam sendo contadas, diferentes motivagdes ou razdes para
compartilhar e reter o conhecimento eram reveladas de maneira direta ou subentendida. Ao
mesmo tempo, conexdes entre essas motivacdes e caracteristicas nas esferas individual e social
j& podiam ser construidas, pois o fornecimento de informagdes contextuais ou coadjuvantes aos

eventos relatados ajudava a conceituar e tipificar os comportamentos.
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Na maioria das entrevistas, percebeu-se uma desenvoltura maior dos participantes em
relatar historias repletas de iniciativas para a Doagdo do Conhecimento (DC). Um dos
entrevistados ressaltou: “eu, pessoalmente, gosto bastante de ensinar, ajudar a explicar, entdo
sempre que eu tenho essa oportunidade ¢ uma coisa que eu gosto” (ENTREVISTADO 17).
Outro falou sobre o sentimento que possuia sobre o assunto: “falando no meu caso, pra mim ¢
um prazer poder fazer esse tipo de coisa, eu gosto disso, eu gosto de dividir os meus
conhecimentos, as experiéncias, entendeu?” (ENTREVISTADO 9). Em outra passagem das
entrevistas, ouviu-se: “sempre acho legal as pessoas aprenderem aquilo que eu sei, se eu
considero que ¢ util” (ENTREVISTADO 5). Conforme esses relatos, o Compartilhamento do
Conhecimento (CCo) pareceu ser, em alguns times, um habito que corrobora os pressupostos
individuais, tanto no que diz respeito a crengas comportamentais quanto a uma visao pragmatica
sobre o trabalho.

A transferéncia voluntaria de conhecimentos foi relatada por todos os 21 entrevistados
como um comportamento percebido corriqueiramente. Na perspectiva do individuo, empatia e
altruismo foram as razdes mais frequentes. Em uma perspectiva social e mais enquadrada com
os objetivos deste estudo, a doagdo daquilo que se conhece estava vinculada, conforme nove
entrevistados, a existéncia de uma rede de relacionamentos que floresce em uma estrutura
hierarquica horizontal, com menor rigidez e formalismo nas interagdes. “Acho que se vocé tem
as portas abertas, um caminho de aproximacdo, simplifica totalmente esse tipo de
compartilhamento” (ENTREVISTADO 9).

“Olhar no olho da pessoa. Tu personificas aquilo, sendo parece que tu estas falando com
uma maquina”, comentou o Entrevistado 20 sobre as interacdes pessoais. Os contatos
presenciais (face a face), segundo outros 11 participantes, e livres de impedimentos ou
dificuldades de natureza pratica, operacional ou mesmo afetiva, conforme sete deles, faziam
parte dos motivadores para esse fluxo do conhecimento. “E mais no senta aqui que eu te explico.
Assim, meia horinha agora? Entdo vem cé, vamos ver esse item” (ENTREVISTADO 17).

Doar conhecimentos, segundo 13 entrevistados, era uma pratica impulsionada pelo
entendimento de que o grupo valoriza tal comportamento, no conjunto das suas crencas e
principios compartilhados. A medida que o CCo era importante coletivamente, suas praticas
acabavam sendo incorporadas aos objetivos compartilhados entre os colegas de trabalho,
conforme aparece em dez entrevistas. A opinido do Entrevistado 1 refletiu tal proposi¢@o nas
seguintes passagens: “eu tenho esse sentimento que todo mundo acaba crescendo e melhorando
quando todos estdo sabendo”, e “ter alguém que saiba fazer a mesma coisa que eu, s6 me joga

pra cima”. A DC apareceu em algum grau associada ao desenvolvimento de capacidades e
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competéncias profissionais. Foi dito que “dai, claro, isso vem a tona, € reconhecido e tudo mais,
e ai vém as subidas dos degraus” (ENTREVISTADO 15). Em uma visdo semelhante acerca do
valor da doagdo, o Entrevistado 17 declarou: “A gente sempre quer crescer, quer aprender, quer
fazer coisas novas [...] sempre ser o portador do conhecimento, tu vais ficar a vida inteira
fazendo a mesma coisa, que ndo ¢ legal”. Esses entendimentos vigentes no grupo, somados a
uma estrutura de relacionamentos sociais que favorecia diferentes praticas de colaboragdo, eram
importantes fatores para o CCo, embora nem sempre decisivos.

Questdes relacionadas a qualidade do relacionamento interpessoal foram as mais citadas
como facilitadoras para a DC. Todos os 21 entrevistados vincularam elementos da dimensao
relacional do Capital Social (CS) as suas praticas para o CCo. A identificagdo com o grupo foi
mencionada por todos como motivagdo fundamental para doar conhecimentos. Esse sentimento
de pertencimento ao time motiva que o conhecimento seja transferido, visto que favorece o
reconhecimento do individuo pelo seu grupo social, tal como revelaram estas passagens: “entdo,
foi muito bom também, eu fui reconhecido por isso e tal” (ENTREVISTADO 2), “e da condi¢ao
de, dividindo esse conhecimento, ganhar amplitude no time” (ENTREVISTADO 10). Segundo
o Entrevistado 12, “eu acho que o retorno ¢ bom”; e, de acordo com o Entrevistado 14, “a
empresa até me conheceu” e, mais importante, “fui reconhecido” (ENTREVISTADO 14).

Conforme 12 entrevistas, compartilhar o que se sabe possibilita que alguém nao seja o
unico a conhecer determinado tema, assim, reduzindo a dependéncia dos colegas, tal como disse
o Entrevistado 7: “tu tem que desabrochar pra procurar teu proprio caminho aqui dentro, sendo
tu vai ficar sempre uma sombra [...] sempre uma pessoa dependente”. Uma dependéncia que se
reduz em beneficio do time. “Se um dia tu estéas gripado, se um dia tu estds de férias, ndo importa
0 que aconteca, tu acabas prejudicando o time todo” (ENTREVISTADO 17).

A DC reduz a sobrecarga de trabalho mediante a divisdo de tarefas e responsabilidades.
Ao compartilhar conhecimento com os colegas de time, segundo 14 entrevistados, outras
pessoas se beneficiam. “Tirava um pouco do meu fardo” (ENTREVISTADO 17); “ndo ¢
inteligente ficar s6 contigo, porque se ficar s6 contigo ¢ so tu que vai ter que fazer, € s6 tu que
vai ter que dar o resultado. Muitas vezes tu ndo tens brago pra fazer tudo aquilo, entdo tu
precisas dividir esse conhecimento” (ENTREVISTADO 10). Desse modo, obtém-se
reconhecimento do grupo e motivos para reciprocidade.

Os fatores que motivavam a DC também eram percebidos para a motivacdo da Coleta
do Conhecimento (CC), especialmente, aqueles de natureza relacional. O sentimento de
afinidade estava mais presente como critério para facilitar uma coleta. “Eu sei que eles

precisam, eu ndo sei como fazer isso, e talvez eu busque pra depois replicar pra eles”
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(ENTREVISTADO 15). A disposic¢ao do outro em ajudar constituia uma motivacao para buscar
novos conhecimentos. O Entrevistado 7 comentou sobre essa condi¢do: “ele era um cara
extremamente disponivel [...] era um cara que parava o que estava fazendo pra te ajudar, até
hoje ¢ uma coisa muito forte nele”. Tais conhecimentos que eram pesquisados entre os colegas,
em ultima andlise, acabariam favorecendo o proprio time e ampliando sentimentos mutuos de
apoio e reciprocidade.

Confianca (CO) apareceu em 20 entrevistas, logo, evidenciando sua importancia na
decisdo por compartilhar o que se sabe com os colegas. “E aquela coisa assim, tu podes ter
conhecidos e tu pode ter amigos. Tu ndo és obrigado a ser amigo de todo mundo, tu vais ser
amigo das pessoas com quem tu tens mais afinidade” (ENTREVISTADO 14). Quem confia,
segundo esses relatos, tem afinidade e, consequentemente, motiva-se para doar conhecimento.
“Eu acho que no caso de afinidade tira um pouco essa barreira da equipe” comentou o
Entrevistado 13. Em outro momento, falando sobre a importancia de uma relagao de amizade,
o Entrevistado 8 declarou: “quando tu és mais amigo, desperta mais facil um didlogo. E nao
tem passagem de conhecimento sem didlogo”. Concorrentemente, quem compartilha constréi
ou fortalece relagdes de confianga em um ciclo virtuoso para o fluxo do conhecimento, tal como
mencionou o Entrevistado 14: “eu acredito que pra tu construires a confian¢a com a pessoa, faz
parte a transparéncia, tentar deixar as agdes o mais claro possivel”.

Quem coleta, por sua vez, também, demanda algum grau de CO, pois precisa acreditar
naquilo que recebe. E tal sentimento tem um viés afetivo, conforme esta passagem no relato do
Entrevistado 3: “eu pergunto pra, por exemplo, pessoas que eu tenho estima”. Dois outros
entrevistados alegaram que somente perguntariam a quem conhecessem antecipadamente, com
isso, evidenciando que uma relagdo prévia de afinidade e CO ¢ fundamental nesse processo.

A 1ideia de Reciprocidade (RE) como uma motivagdo para a DC apareceu em 13
entrevistas. Em repetidas passagens, os entrevistados falaram sobre trocas e ajuda mutua.
“Nessa troca, eu acabava aprendendo alguma coisa” (ENTREVISTADO 1); “por exemplo, esse
pessoal que compartilha mais contigo, normalmente ¢ um pessoal que também tu acabas
compartilhando com eles” (ENTREVISTADO 2); “eu expus, mas tive bastante feedback, pra
mim foi bastante enriquecedor” (ENTREVISTADO 1); “entdo pode ser que num outro
momento aquilo vé pra ela e o que estava com ela venha pra mim. E ai ela fala a mesma coisa,
as vezes ela chega [...] 6h, anota esses cases ai em algum lugar, da proxima vez que tu
precisares, tu vais usar isso daqui” (ENTREVISTADO 13).

Eles alegaram doar porque sentiam necessidade de retribuir conhecimentos adquiridos

anteriormente, o que foi dito desta forma: “eu sei que também ¢ uma pessoa que quando eu
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precisar, eu vou [...], claro que ndo ¢ uma coisa que a gente faz pensando [...], mas geralmente
eu posso contar com as pessoas que eu ajudo” (ENTREVISTADO 14). Nas entrelinhas, € nitido
esse sentimento de dever imbuido nos individuos. “E uma troca de conhecimento, de ajuda
mutua” (ENTREVISTADO 2). Um tipo especial de compromisso que emerge € perpetua-se a
partir desse comportamento recorrente entre os membros do grupo.

A literatura sobre o CS vincula o comportamento reciproco com valores fundamentais
que sdo compartilhados no grupo. “Eu vou atingir as metas, vou prestar o melhor servico se
essa equipe subir” (ENTREVISTADO 11). A colaboracdo que acontece entre as pessoas vai
ganhando importancia até ser considerada bem mais do que uma questdo socialmente aceita,
mas uma norma socialmente praticada. “Se a gente trabalha em time, eu acho que o importante
¢ que todos tenham pelo menos um conhecimento basico daquilo que estd sendo feito. As
pessoas tém que conseguir caminhar de certa forma sozinhas” (ENTREVISTADO 10). “Todo
time tem que enxergar se ¢ importante ou ndo e colocar isso na esteira” disse o Entrevistado 19.
Alguns autores estabelecem, inclusive, que tal perspectiva, nesse contexto colaborativo, deva
ser identificada como norma de reciprocidade. Um tipo de regra que ¢ coletivamente aceita e
reconhecida como um padrio de conduta a ser seguido.

Conforme 13 entrevistados, as normas estabelecidas no grupo estido associadas a busca
por eficiéncia, produtividade e boas praticas. “Eu acreditava que era muito importante para o
projeto, para uma entrega mais rapida no projeto” (ENTREVISTADO 8). Trabalhar nessa
dire¢cdo ¢ mais que um desejo, tornando-se, assim, uma premissa para o grupo. Seus membros
aderem as normas como principios para o comportamento individual, sendo a colaboragdo um
dos meios para atingir os resultados esperados pelos lideres e pelos clientes.

Nesse sentido, a RE é fundamental nesse ambiente colaborativo. Ulteriormente foi
ressaltado, pelos entrevistados, que a DC e a RE entre os colegas eram varidveis que
demonstravam status para um dilema de casualidade a medida que uma intensificava a outra e
vice-versa. E por esse motivo que RE e as normas vigentes no grupo se confundiram na visio
dos praticos que participaram dessas entrevistas.

A ideia de obrigacdo, outra faceta da dimensao relacional do CS, ao contrério da faceta
normas, adquiriu um sentido mais pragmatico nesse contexto dos Times de Desenvolvimento
de Software (TDS). Na visao de dez profissionais entrevistados, a obrigacao estaria associada
ao trabalho que se precisaria executar — ou seja, entregas que sdo cobradas, responsabilidades
que sdo atribuidas e comportamento de omissdo que ndo pode ser tolerado. Foi destacado que
“a motivacdo ¢ bem [...], tipo assim, ¢ resultado. Na realidade, o escopo precisa ser entregue,

ele precisa ser entregue porque sendo depois vai espirrar em mim” (ENTREVISTADO 15).
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Nesse cendrio, compartilhar conhecimento estaria mais vinculado a um conjunto de outras
obrigagdes, conforme disse o Entrevistado 7: “ndo ¢ que eu fosse o bonzinho, mas quanto mais
eu distribuisse, quanto mais eu dividisse [...] Eu era cobrado em fazer isso”. De qualquer forma,
a faceta obrigacdes ndo fica completamente a parte das varidveis relacionais que produzem
impacto na decisdo de compartilhar ou ndo o conhecimento. Especialmente, no que tange a
coleta e aprendizagem.

A CC, para 13 participantes, advém da obrigacdo de aprender para entregar ou
solucionar problemas, sejam eles presentes ou futuros. “A solicitagdo de conhecimento ¢
sempre com um objetivo especifico. Tipo, eu preciso saber a respeito de determinada coisa que
o cliente me perguntou e eu nao sei, por exemplo” (ENTREVISTADO 4). A falta de informagao
ou orienta¢do para prover entregas ou solu¢des impde, obrigatoriamente, iniciativas de coleta,
pois o profissional ¢ compelido a informar-se para satisfazer demandas e a propria finalidade
da sua contratacdo. O Entrevistado 16 confirmou tal aspecto: “elas buscam pra conseguir
executar as atividades delas”. O Entrevistado 14, por sua vez, detalhou de que forma ocorreu a
coleta: “eu precisava desenvolver uma extensdo em cima de uma tecnologia que eu nao tinha
mexido ainda. E essa pessoa ja tinha feito isso”.

Seja no aspecto qualitativo ou mesmo quantitativo de trechos das entrevistas que
trataram da influéncia dos aspectos relacionais do CS, ficou evidente que essa dimensao e suas
facetas tém importante participagdo no CCo. Em especial, identifica¢do, confianca e normas de
reciprocidade.

Com base na experiéncia dos profissionais que participaram desta etapa da pesquisa,
Ocultagdo do Conhecimento (OC) e Acumulagdo do Conhecimento (AC) pareceram
igualmente influenciadas por facetas do CS. Eventos em que o conhecimento era ocultado ou
acumulado a partir de circunstancias socialmente construidas foram relatados em todas as
entrevistas. Tanto a OC quanto a AC foram identificadas quando os entrevistados relataram que
tais circunstancias criavam barreiras a CC ou a DC, assim, favorecendo o ndo compartilhamento
de conhecimentos que foram ou ndo solicitados.

Conforme a opinido de 12 entrevistados, a estrutura das relagdes sociais (dimensao
estrutural do CS) favorece a retencdo do conhecimento quando ha falta de acesso ou abertura
entre os individuos. O Entrevistado 10 deixou em suspensdao uma provavel resisténcia de
compartilhar quando ndo houver algum grau de receptividade: “tu pode conhecer o assunto,
mas se a pessoa ndo tiver abertura pra que tu te posiciones em rela¢do aquilo [...]”, o qual pode

ser percebido, de acordo com o Entrevistado 16, em gestos dos colegas: “se tu entrar no
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escritorio estd todo mundo com fone nos ouvidos. Isso pra mim ja ¢ uma barreira, tipo [...] ndo
vem falar comigo [...]”.

Paralelamente, a configuracdo dessas relacdes também propicia a redug¢do do fluxo do
conhecimento. Um exemplo apontado pelo Entrevistado 17 foi a propria condigdo de
superioridade hierarquica. O status social impde uma barreira capaz de gerar receio de
exposi¢do inadequada ou ineficaz, assim, reprimindo iniciativas para a doagdo: “eu estava
vendo os meus dois gerentes numa situagdo que eles estavam tentando achar um negdécio 14 pra
fazer no formulério e eu sabia fazer, mas eu pensei [...] ndo vou me meter porque eles vao achar
[...]” (ENTREVISTADO 17). Um excesso de burocracia, formalidade e rigidez hierarquica
parece impor barreiras que favorecem a retencdo do conhecimento.

Na visdo de 14 participantes desta etapa, entendimentos coletivos e objetivos
compartilhados inerentes a dimensdo cognitiva do CS contribuem para a retencdo do
conhecimento quando impera a crenga de que a transmissao do conhecimento nao € necessaria,
relevante ou efetiva. “Eu acho que ¢ mais pra ndo chover no molhado, sabe? Tipo, se eu acho
que ndo vai acrescentar mesmo, entdo ndo tem por que” (ENTREVISTADO 13). Ou, ainda,
acreditando-se que, em se tratando de conhecimentos volateis com potencial de obsolescéncia
em virtude de eventuais mudangas, a preferéncia por guardar para si preponderava. “Eu
questiono se tem valor esse tipo de conhecimento, tu ter muita preocupagdo de deixar muito
especificado, porque ali mudava bastante, a regra mudava [...]” (ENTREVISTADO 11). Quem
acumula, com isso, tentando evitar o empreendimento de esfor¢os com resultado aparentemente
fugaz, justifica a decisdo minimizando o valor do conhecimento que ficou retido. “Nao ¢ tao
relevante pra ele [...]” (ENTREVISTADO 6). Ao avaliar se existe nitida necessidade,
merecimento ou finalidade que ampare uma decisdo para compartilhar, quem possui o
conhecimento elabora um prévio juizo de valor com base nas suas crengas individuais: “as vezes
a bagagem de uma informacdo ¢ muito grande, mas daqui a pouco ndo ¢ mais tao relevante [...]”
(ENTREVISTADO 21). Nesse processo, buscou-se responder: “o que ¢ necessario
compartilhar? Chegar a essa conclusdo também nao € facil [...]” (ENTREVISTADO 11).

Adicionalmente, os individuos podem entender que o seu conhecimento ¢ parte do seu
territorio ou compreende uma propriedade privada, sendo compartilhada apenas quando for em
beneficio proprio (carreira, poder, protecdao). “Aqui ¢ o meu silo, o silo da nossa area”
(ENTREVISTADO 1). Em outra passagem, ouviu-se: “isso aqui ¢ o que eu domino, ¢ o meu
pedacinho” (ENTREVISTADO 11). O CCo acaba sendo uma espécie de ameaca. O
Entrevistado 21 definiu esse receio como “medo de entregar o queijo”. Uma estratégia de

protecdo que acabaria deteriorando as relagdes sociais. “Tu pegas pessoas que estdo ai ha cinco,
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seis, sete anos, e se achando dono em alguns aspectos, isso cria um certo distanciamento entre
as pessoas” (ENTREVISTADO 9).

Embora as dimensdes estrutural e cognitiva parecam produzir razoavel influéncia no
comportamento dos individuos quando o conhecimento ¢ retido, a exemplo do que ocorreu com
DC e CC, a dimensdo relacional do CS e suas respectivas facetas denotaram nitida
superioridade qualitativa e quantitativa como antecedentes para OC e AC. Seja para favorecer
ou desencorajar esses comportamentos, como nesta passagem, na entrevista do participante 15,
que ilustra uma parte dessa realidade: “cara, eu vou te dizer assim, normalmente isso acontece
quando eu ndo tenho confiang¢a na outra pessoa pra quem eu estou fazendo o compartilhamento.
Se eu ndo confiar no que a pessoa vai fazer com aquela informag¢ao, com aquele conhecimento,
eu ndo vou abrir tudo, eu vou abrir até o pedaco que eu acho que deve, e o que deve € aquela
coisa, ¢ 0 meu julgamento [...] eu acho que até aqui tu pode saber, mais que isso tu ndo pode
saber, porque eu nao sei o que tu vai fazer com isso aqui”.

Para a maioria dos entrevistados, a falta de Identificacdo (ID) com o grupo e a falta de
CO entre os colegas foram fortes motivagdes para ndo compartilhar aquilo que poderia ajudar
outros colegas. “Sem sintonia com o propodsito de time, leva a esse tipo de situacdo”
(ENTREVISTADO 9); em outro momento, ficou assim subentendido: “entdo eu ainda estou
num processo de conhecer as pessoas, de construir essa confianga, e eu ndo sei até que ponto
[...]” (ENTREVISTADO 13).

A retengdo do conhecimento como um recurso para competir internamente ao time
também foi mencionada: “a partir do momento que eu avalio que transmitir aquele
conhecimento iria me expor de uma forma que alguém poderia chegar no mesmo nivel que eu,
eu resolvia reter” (ENTREVISTADO 18). Essas facetas do CS relacional, quando
minimamente percebidas, intensificaram barreiras ao CCo. A falta de proximidade parece que
reduziu as intengdes de compartilhar, como se verificou nesta passagem: “bom, tem algumas
pessoas no meu time que eu ndo tenho tanta afinidade e realmente eu ndo chego tdo facil, ndo
pra mostrar coisas novas que eu esteja fazendo, talvez pra explicar alguma coisa que ele precise,
ou eu ouvi que alguém estd com duvida que eu sei o que eles estdo falando, ai eu me envolvo.
Mas com coisa nova eu nao chegaria mesmo” (ENTREVISTADO 3). No entanto, quando esse
sentimento de proximidade esteve presente, intensificaram-se as barreiras a OC e AC. “Tipo
assim, claro, a gente trabalha na TI, mas tem pessoas que, por onde tu vais passando tu fazes
uma amizade ou outra, amizade mesmo, ¢ as vezes vocés acabam se reencontrando. Entao, se
fosse uma pessoa com quem eu tivesse, digamos assim, esse background histdrico, entdo ai a

pessoa vai cortar todas essas barreiras” (ENTREVISTADO 13).
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Aversdo ao risco, precaucdo, confidencialidade, mecanismos de defesa, perda de
autorizacdo, necessidade de confirmacao e falta de um regramento ético sao facilitadores para
a reducdo da confianca interpessoal e, consequentemente, promovem o aumento da OC,
segundo 14 entrevistados. “Mas a gente nunca sabe, eu acho que nessas horas a cautela ¢ melhor
do que [...]” (ENTREVISTADO 13); em outra passagem, mencionou-se: “porque uma vez que
estd passado, estd passado, ai ja era [...]” (ENTREVISTADO 6).

Quando existe um nivel elevado de competi¢do entre os colegas, ¢ possivel que as
inten¢des para acumular o conhecimento se intensifiquem. Segundo o Entrevistado 10, parece
haver um “medo de que aquela informagao possa ser mais bem utilizada por um terceiro [...]”;
ou mesmo que “talvez tu assegurares uma espécie de posi¢cdo, alguma coisa assim, tipo [...] eu
tenho essa informacao [...]” (ENTREVISTADO 15).

Essa disputa resta ainda mais acentuada quando da existéncia de conflitos pessoais no
grupo: “quando tu tem algumas situacdes de conflito dentro do time, como de grandes
diferengas, um pouco de inveja, duvida sobre a capacidade técnica de cada pessoa, conflito de
times, as pessoas evitam esse tipo de coisa; e evitam, inclusive, se abrir pra ndo mostrar suas
fragilidades” (ENTREVISTADO 9). Situagdes vividas no passado, quando um conhecimento
compartilhado produziu uma sensacdo de perda de influéncia, também colaboram para uma
menor disposi¢do a evitar a retencdo: “eu até senti assim, tipo, bah, numa hora eu fazia tudo, eu
salvava todo mundo e agora estou me retirando, estou passando a bola pros outros funcionarios”
(ENTREVISTADO 17).

Um escasso sentimento de ID gera um cenario ainda mais favoravel para a retengao do
conhecimento. A ocorréncia da AC, por exemplo, foi citada por 16 profissionais durante o relato
das suas vivéncias nos TDS. Um desses profissionais recordou: “eu tinha medo de me sentir
exposto, essas coisas [...]” (ENTREVISTADO 12). A falta de um sentimento de pertencimento
ao grupo, aliada ao medo de exposigdo, a divida sobre a utilidade ou receptividade de uma
contribuicdo, bem como a falta de apoio dos colegas, sdo fatores importantes que podem
favorecer o desinteresse em doar voluntariamente o conhecimento.

Por sua vez, a AC também ocorre, nesse ambiente de baixa identificagdo, visando a
manutencdo de poder, status e reputacdo, quando quem acumula administra seu conhecimento
estrategicamente para se autopromover e competir no local de trabalho. “Eu acho que até a
questdao do poder [...]” (ENTREVISTADO 18); “ele acha que esta se protegendo de qualquer
coisa [...] porque se eu tiver a informagdo eu posso talvez ser mais [...]” (ENTREVISTADO
10). Na linha do que disse o Entrevistado 16, “eu imagino que seja status e reputacdo”, o

Entrevistado 18 acrescentou: “eu preferi eu mesmo desenvolver do que repassar esse
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conhecimento e deixar ele frente a frente com as pessoas que eram importantes pra fazer esse
desenvolvimento [...] entdo, eu assumi”.

Para cinco entrevistados, a motivagdo para ocultar ou acumular conhecimento também
decorre das percepcdes que o individuo tem dos seus colegas. Quando se acredita que a
capacidade absortiva ¢ baixa, que o interesse ndo ¢ genuino, que nao existe vontade efetiva de
aprender, ou que, por outros motivos, compartilhar ndo vale a pena, o conhecimento ¢ retido e
acumulado. O Entrevistado 6 falou sobre isso: “eu acho que pode ser por achar que o cara ndo
estd preparado ainda pra aquilo ali”. Por sua vez, o Entrevistado 3 declarou: “eu nao
compartilhei, eu ocultei a informagdo, mas qual foi o motivo? Essa pessoa ja tinha me feito essa
pergunta umas trés vezes anteriores e ela ndo reteve o conhecimento”.

A dificuldade de absorver o aprendizado apareceu outras vezes como um fator que
desencoraja o CCo. Contudo, especialmente quando da percep¢do da falta de interesse ou
disposi¢do do outro em aprender, o Entrevistado 21 ratificou: “ndo vou te passar mais nada. Tu
queres sO atender o que tecnicamente tu precisas saber? OK, vai ser assim que a gente vai
trabalhar. Eu s6 vou te passar o que tu precisas fazer”. Mais além, caso exista a crenga de que
o outro também oculta, a motivagdo para repetir, reciprocamente, esse comportamento aumenta,
conforme ilustrado neste depoimento: “por exemplo, uma pessoa que ndo te ajudou [...] pedi
varias e varias vezes ajuda e a pessoa deliberadamente ndo me ajudou [...] ai um belo dia a
pessoa precisou da tua ajuda [...] Ai houve a troca de conhecimento? Houve, mas bem diferente
do que eu normalmente faco [...]” (ENTREVISTADO 14).

Além de elementos de natureza individual (idade, maturidade, introversdo, egoismo,
impaciéncia) ou organizacional (agendas, clima, padrdes de gestdo e desempenho), aos quais
este trabalho ndo pretendeu abranger, circunstdncias bem especificas de natureza social
apresentaram-se com grande potencial de influenciar o comportamento das pessoas para
compartilhar ou ndo o conhecimento no local de trabalho. Conforme o relato dos participantes
desta etapa da pesquisa, identifica¢do, confianga e reciprocidade, embora ndo exclusivas,
continuaram sendo fatores relevantes nesse processo.

A Figura 10 apresenta a frequéncia com que cada categoria foi citada. Além da
importancia semantica em uma analise de conteudo, ¢ necessario verificar se determinadas
questdes conceituais foram corroboradas por um numero significativo de participantes. Dessa
maneira, no processo de codificagcdo e categorizagdo, uma avaliagdo quantitativa também foi
realizada, quando os pesquisadores verificaram o nimero de vezes que determinada categoria

foi mencionada em cada entrevista.
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Figura 10 - Resultados da Analise de Conteudo

Frequéncia da Ocorréncia das Categorias - Analise de Contetido
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13

Facetas do Capital Social

Fonte: o autor (2020).

Os dados revelam importancia da dimensdo relacional, considerada prioritaria para o

fluxo do conhecimento. Dentre as facetas dessa dimensdo, foram selecionadas as trés que mais

apresentaram citagdes, em consonancia com a relevancia semantica de cada uma. Tal medida

teve lastro na sensibilidade dos pesquisadores, igualmente apoiados na fundamentagao tedrica.

Os resultados consolidados desta andlise de conteudo sugeriram, assim, as seguintes

proposi¢cdes para o encaminhamento da etapa quantitativa, quando se avaliou e testou, como se

coloca na proxima se¢ao, um modelo conceitual:

a)

b)

Variaveis do CS influenciam o compartilhamento ou ndo do conhecimento entre

profissionais que atuam em TDS.

Facetas da dimensao relacional do CS tém maior potencial para influenciar esses

comportamentos, quando comparadas as facetas da dimensao estrutural e cognitiva.

As facetas da dimensdo relacional do CS que mais influenciam o compartilhamento

ou nao do conhecimento sdo: ID, CO e RE.

O sentimento de ID, CO e RE parece motivar o CCo (CC e DC) e desencorajar a

reten¢do do conhecimento (OC e AC) entre profissionais que atuam em TDS.

A falta de ID, CO e RE parece desmotivar o CCo (CC e DC) e encorajar a reten¢ao

do conhecimento (OC e AC) entre profissionais que atuam em TDS.
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4.2 ETAPA QUANTITATIVA

Nesta fase da pesquisa foram analisados dados coletados em dois momentos:
primeiramente, uma amostra de alunos de graduagao e pos-graduacao foi utilizada para validar
uma escala para o constructo da Acumulac¢ao do Conhecimento (AC). Essa validag¢ao encontra-
se no que foi denominado estudo preliminar. Em posse desses resultados, foi possivel construir
um instrumento para coleta de dados de profissionais da tecnologia que atuassem em Times de
Desenvolvimento de Software (TDS).

A secdo 4.2.1 apresenta o desenvolvimento do estudo preliminar visando a validagdo de
uma escala para a AC, enquanto as segdes subsequentes, neste capitulo, tratam da analise dos

dados do estudo principal desta pesquisa.

4.2.1 Estudo Preliminar

Para o teste da escala da Acumulagdo do Conhecimento (AC), um total de 217 alunos
participou da coleta. O tamanho da amostra superou 21 respostas para cada item do
questionario, ficando além do niumero minimo de dez respondentes, como recomendado por
Hair et al. (2005). Com auxilio do aplicativo SPSS® versao 21, verificaram-se as estatisticas
descritivas, a confiabilidade e o resultado de uma analise fatorial exploratoria.

A confiabilidade de um instrumento de pesquisa pode ser verificada pela sua
consisténcia interna. Numa escala de 0 a 1, o teste do Alfa de Cronbach (o) mensura o quanto
os itens de um questiondrio medem um mesmo conceito. O valor 0,7 corresponde ao minimo
aceitavel, conforme Hair ef al. (2009). A Correlagdo Item-Total Corrigido (CITC), por sua vez,
indica se esses itens compartilham de um mesmo significado, e ndo fazem referéncia a
constructos diferentes. Recomenda-se o CITC maior que 0,5 (HAIR et al., 2005).

Na Tabela 1, é possivel verificar dados sobre o perfil sociodemografico dos participantes

desse estudo preliminar.



Tabela 1 - Perfil dos Respondentes

Caracteristica Quantidade
<30 83 (38,2%)
31-40 67 (30,9%)
Idade 41-50 50 (23,0%)
>51 14 (6,5%)
Sem resposta 3(1,4%)
Masculino 121 (55,8%)
Género Feminino 92 (42,4%)
Sem Resposta 4(1,8%)
Graduacgado 60 (27,6%)
Especializagdo 69 (31,8%)
Formagdo Mestrado 31(14,3%)
Doutorado 54 (24,9%)
Sem resposta 3(1,4%)
Publica 47 (21,7%)
Instituigdo Privada 167 (76,9%)
Sem resposta 3(1,4%)

Fonte: o autor (2020).
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A Tabela 2, por sua vez, apresenta a confiabilidade do instrumento, que foi avaliada por

meio de dois indicadores: o e CITC.

Tabela 2 - Confiabilidade do Instrumento

Constructo a Item CITC
CC 01 0,681
CC - ’
Coleta do 0,812 CC 02 0,724
Conhecimento
CC 03 0,591
DC 01 0,733
DC C | 7
Doagao do 0,868 DC 02 0,750
Conhecimento
DC 03 0,752
AC 01 0,445
AC AC_02 0,613
Acumulagio do 0,716
Conhecimento AC_03 0,496
AC 04 0,497

Fonte: o autor (2020).

No intuito de validar a escala para a AC, foi realizada uma analise dos seus

componentes, com aplicagdo do método de rotacao ortogonal VARIMAX (HAIR et al., 2009).

Os dados coletados revelaram-se adequados, considerando o resultado de 0,788 obtido no teste
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de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), e a significancia do teste de esfericidade de Bartlett = 0,000

(HAIR et al., 2005). A matriz de componentes rotacionada pode ser visualizada na Tabela 3.

Tabela 3 - Matriz de Componentes Rotacionada

Componentes
Itens
1 2 3

CC 01 0,240 -0,016 0,825
CC 02 0,166 -0,007 0,870
CC 03 0,061 -0,109 0,814
DC 01 0,864 -0,155 0,092
DC_02 0,855 -0,146 0,196
DC 03 0,821 -0,215 0,216
AC 01 -0,210 0,638 -0,095
AC 02 -0,254 0,766 -0,069
AC 03 -0,133 0,755 0,056
AC 04 0,028 0,782 -0,059

Fonte: o autor (2020).

A andlise fatorial confirmatoria foi realizada no aplicativo AMOS® versao 21. Os

indices de ajuste obtidos indicaram que o modelo de mensuragdo ¢ uma representagao valida

dos dados que foram coletados e observados, conforme os valores recomendados na literatura

por Hair et al. (2005) e Byrne (2010).

Com base nos dados deste estudo preliminar, a Tabela 4 apresenta os valores dos indices

recomendados pela literatura e os valores verificados para os indices de ajuste. Observou-se

que o modelo de mensuracdo inicial, ilustrado na Figura 11, apresentou indices de ajuste

adequados.

Tabela 4 - Valores Recomendados para os Indices de Ajuste

Estatistica Valores Recomendados Verificado
xdf Abaixo de 3,00 1,404
CFI Acima de 0,90 0,984
IFT Acima de 0,90 0,984
TLI Acima de 0,90 0,977
RMSEA Abaixo de 0,07 0,043

Fonte: adaptado de Hair ef al. (2005).



Figura 11 - Modelo de Mensuragao Inicial

Fonte: O autor (2020)
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A unidimensionalidade dos constructos foi avaliada conforme Kline (2011): medidas

unidimensionais sdo aquelas em que cada indicador carrega em apenas um fator. A referida

condi¢do ficou adequada porque nenhum dos constructos teve um residuo padronizado maior

que 2,58 quando considerada uma significancia de 0,05 (HAIR et al., 2005). A Tabela 5

apresenta a validade convergente do modelo.

Tabela 5 - Validade Convergente do Modelo de Mensuragao

Constructo Coeficientes
[VME] Varidvel nido-padronizados Carga Fatorial R?
Carga - Padronizada’
(CCp) Fatorial Erro-Padrao
CC CC 01 1 *ok 0,806 0,650
[0,601] CC 02 1,131 0,107 0,846 0,716
(0,886) CC 03 0,794 0,087 0,662 0,438
DC DC 01 1 *ok 0,798 0,636
[0,681] DC 02 1,080 0,085 0,837 0,701
(0,918) DC 03 1,051 0,086 0,823 0,678
AC AC 01 1 *ok 0,601 0,315
[0,416] AC 02 1,003 0,127 0,807 0,652
(0,826) AC 03 0,811 0,128 0,618 0,382
AC 04 0,808 0,134 0,561 0,315

1
2

P<0,001 para todos os itens.
** Carga fatorial fixada em 1

Fonte: o autor (2020).
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Conforme apurado na Tabela 5, os valores da Variancia Média Extraida (VME) e da
Confiabilidade Composta (CCp), na sua quase totalidade, foram maiores que 0,5 e 0,7
respectivamente. Esses resultados encontraram-se dentro dos parametros estabelecidos na
literatura (HAIR et al., 2005; KOUFTEROS, 1999), o que atestou a confiabilidade das escalas
utilizadas. Especificamente para o constructo AC, foi observada uma VME = 0,416 (abaixo do
parametro estabelecido) e uma CCp = 0,826 (acima do pardmetro estabelecido). Segundo
Fornell e Lacker (1981), em estudos exploratorios, tal como se realizou nesta etapa preliminar,
¢ aceitavel uma VME proxima a 0,5 quando a CCp seja superior a 0,7. Nesse sentido, ficou
mantida a confiabilidade verificada nas trés escalas anteriores.

Adicionalmente, o resultado da comparacdo entre a VME dos constructos com o
quadrado da correlacdo em relacdo aos demais constructos também confirmou que existe a
validade discriminante no modelo de mensuracao inicial (HAIR et al., 2005; BOCK et al.,

2005). Na Tabela 6, expde-se essa verificacao.

Tabela 6 - Validade Discriminante do Modelo de Mensuragdo Inicial®

Constructo 1 2 3
CC 0,601
DC 0,200 0,681
3 AC 0,029 0,234 0,416

Fonte: O autor (2020).

4.2.2 Estatisticas Descritivas do Estudo Principal

Conforme a literatura prévia, na industria de sistemas computacionais, a parcela do
publico masculino atuando nesse setor ¢ numericamente maior quando comparada ao niimero
de mulheres (BURNETT et al., 2016). Tal despropor¢ao numérica também foi verificada no
presente estudo. De todos os participantes do estudo principal, 78% declararam ser do género
masculino; 20%, do género feminino; 0,5%, de outro género; e 1,4% preferiu ndo informar o
género no questionario.

A média de idade dos participantes foi de 37,5 anos, sendo o mais jovem com 19 e o
mais velho com 67 anos. A Figura 12 revela uma predominancia de participantes com idades
entre 24 € 47 anos.

O Apéndice G, por sua vez, apresenta graficamente detalhes sobre a distribuicao

percentual das respostas em cada um dos constructos.

*  Valores da VME em negrito. Demais valores: quadrado da correlagdo entre os constructos.
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Figura 12 - Média de Idade dos Participantes
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Fonte: o autor (2020).
No quesito formagdo, restou evidente, conforme Figura 13, que profissionais com

graduagdo e especializagdo eram a maioria em relagdo aos mestres e doutores. Curiosamente,
profissionais que detinham apenas o Ensino Médio representaram um maior niimero se

comparados aqueles com titulagdo de doutorado.

Figura 13 - Formacao dos Participantes
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Fonte: o autor (2020).



111

Times com trés a 15 membros eram mais frequentes entre os participantes da pesquisa,
conforme ilustra o grafico da Figura 14. E, com essa configuragdo, percebeu-se (na Figura 15)
que a maioria dos profissionais de Tecnologia da Informacao (TI) (88,5%) atuava em times
localizados no mesmo ambiente de trabalho, ou com apenas alguns dos seus membros atuando
remotamente. Respondentes que atuavam em times completamente dispersos representaram

apenas 11,5% do total.

Figura 14 - Nimero de Membros dos Times
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Fonte: o autor (2020).
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Figura 15 - Gréfico Localizagdo dos Times
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Fonte: o autor (2020).

Em sintonia com outros trabalhos sobre as diferentes metodologias para o
desenvolvimento de software (TELL et al., 2019; DABNEY; ARTHUR, 2019; CRAM,;
MARABELLI, 2017; THEOCHARIS et al., 2015; WEST et al., 2011), esta pesquisa reportou
que o percentual dos participantes atuando em times que faziam uso de métodos tradicionais
foi igual a 12,9% do total da amostra. Em contraste, a parcela desses profissionais participando
de projetos desenvolvidos por meio de métodos ageis alcangou 44,9%. Por fim, aqueles que
atuavam em times que usavam métodos hibridos representaram 42,2% desse total.

Tal distribui¢do confirmou uma predominancia de métodos ageis e configuragdes
hibridas em detrimento de métodos puramente tradicionais. Conforme os estudos anteriores
supracitados, quando metodologias mistas sdo escolhidas, os times optam por flexibilidade na
estratégia de desenvolvimento, ou encontram-se em fase de transicdo de métodos tradicionais
para métodos ageis.

Uma caracteristica interessante dessa amostra reside no tamanho das empresas em que
os profissionais alegaram trabalhar. Perto da metade dos respondentes (43,9%) atuava em
empresas grandes, com mais de 400 colaboradores. As empresas pequenas ou médias que
possuiam entre 10, 20, 50 ou até 100 colaboradores, mesmo somadas, apresentaram 32% no

total desse universo. Na Figura 16, € possivel observar essa distribuicao irregular.
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Figura 16 - Tamanho das Empresas
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Fonte: o autor (2020).

Nas proximas secdes deste capitulo, sdo apresentadas as etapas de teste e andlise

estatistica que foram consideradas para que o objetivo do estudo fosse atingido.
4.2.3 Anilise de Confiabilidade do Estudo Principal

O questionario aplicado nesta etapa da pesquisa apresentou indice de confiabilidade do
Alfa de Cronbach (a) = 0,802, assim, confirmando a sua consisténcia interna. Na Tabela 7,
constam os resultados do célculo da Correlagao Item-Total Corrigido (CITC) e dos testes de

confiabilidade realizados no aplicativo SPSS® versdo 21, antes e depois da remogao de itens.
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Tabela 7 - Confiabilidade do Instrumento*

Constructo o Item CITC o’
ID 01 0,716
1D D 02 0,744
Identificacdo 0,871 - -
ID 03 0,718
ID 04 0,732
CO 01 0,721
CO_02 0,787
co 0,892 - -
Contfianga CO_03 0,766
CO 04 0,786
RE 01 0,774
RE 02 0,736
RE 0,915 RE 03 0,777
Reciprocidade ’ - ’ )
RE 04 0,835
RE 05 0,806
cC CC_01 0,765
Coleta do 0,847 CC 02 0,779
Conhecimento CC 03 0.617
DC DC 01 0,705
Doagdo do 0,850 DC 02 0,711 -
Conhecimento DC 03 0,751
OC 01 0,508
oC 02 0,668
oC 03 0,718
OC 04 0,593
oc o | aee
Ocultagdo do 0,903 - ’ -
. oC 07 0,719
Conhecimento
oC 08 0,678
0oC 09 0,663
0C 10 0,601
oC 11 0,663
oC_12 0,719
AC AC 0750
Acumulagio do 0,825 - ’ 0,872
. AC 03 0,750
Conhecimento -
AC_04 0,424

Fonte: o autor (2020).

4
5

Requisitos para a andlise multivariada: normalidade / multicolinearidade / homocedasticidade / linearidade.
Ap0s a remogao dos itens marcados em vermelho/negrito.



115

4.2.4 Analise Fatorial Exploratoria do Estudo Principal

Com base numa perspectiva exploratdria, aplicou-se uma técnica estatistica para
identificar as variaveis observaveis que fossem correlacionadas e, assim, pudessem ser
organizadas sob fatores com baixa correlagdo entre si. A partir desse agrupamento, buscou-se
construir meios para mensurar, com a menor perda possivel de informagdes, variaveis latentes
com nivel mais alto de abstragdo que ndo poderiam ser medidas diretamente.

Nesse sentido, fez-se uma analise de componentes principais pelo método de rotagdo
ortogonal VARIMAX (HAIR et al., 2009). Os dados estdo adequados para uma andlise fatorial,
pois o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) resultou em 0,913. A recomendacao para o KMO ¢
que o valor seja maior de 0,8. O teste de esfericidade de Bartlett, por sua vez, ficou com uma
significancia igual a 0,000. Desse modo, ficou confirmada a adequag@o dos dados.

Apesar de tecnicamente possivel, ndo foi objetivo deste trabalho uma exploragio de
fatores considerando o conjunto de todas as suas varidveis observaveis, pois o foco ndo era a
validacdo de escalas nesse contexto. A analise fatorial foi desenvolvida separadamente para
cada constructo.

As variaveis Identidade (ID), Confianca (CO) e Reciprocidade (RE) foram analisadas
sob a perspectiva da dimensao relacional do Capital Social (CS); e a Coleta do Conhecimento
(CC) e a Doagao do Conhecimento (DC), por sua vez, sob a otica do seu compartilhamento. A
Acumulagdo do Conhecimento (AC), a medida que ndo apresenta natureza multidimensional
em pesquisas anteriores, foi analisada conforme a validac¢ao da sua escala no estudo preliminar
desta pesquisa.

A Ocultagao do Conhecimento (OC) foi examinada como um constructo unico, ou
considerando suas trés facetas ou estratégias comportamentais (CONNELLY et al., 2019):
Ocultagdo do Conhecimento pelo Comportamento Evasivo (OC-E), Ocultagdo do
Conhecimento pelo Comportamento Dissimulado (OC-D) e Ocultagdo do Conhecimento pelo
Comportamento Racional (OC-R).

No que tange ao CS relacional observado nos individuos avaliados nesta pesquisa, os
dados coletados mostraram-se adequados para uma analise fatorial, considerando KMO = 0,933
e significancia do teste de esfericidade de Bartlett = 0,000. A Tabela 8 revela os trés
componentes identificados na matriz rotacionada, conforme demonstra o agrupamento para os

itens das variaveis ID, CO e RE.



Tabela 8 - Matriz Rotacionada dos Componentes

Itens

Fator

2

ID 01

,765

ID 02

,785

ID 03

,725

ID_04

,749

CO 01

741

Co 02

,309

CO 03

,762

CO_04

,309

RE_01

,716

RE_02

,801

RE_03

,789

RE_04

,758

RE_05

,747

Fonte: o autor (2020).
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No que tange a OC, os dados coletados mostraram-se adequados para uma analise

fatorial, considerando KMO = 0,900 e significancia do teste de esfericidade de Bartlett = 0,000.

A Tabela 8 revela os trés componentes identificados na matriz rotacionada, conforme

demonstra o agrupamento para os itens das varidveis ID, CO e RE.

Na Tabela 9 ¢ possivel observar a matriz rotacionada com o agrupamento dos

respectivos itens da OC. Destaca-se uma inesperada alteracdo na composicdo dos seus

componentes subjacentes.
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Tabela 9 - Matriz Rotacionada dos Componentes da OC - 1* Rodada

Fator
Itens
1 2 3

OC_01 ,046

0C_02 ,840

0C_03 ,798

OC_04 ,837

OC_05 ,800
OC_06 ,802
0C_07 ,793
OC_08 ,561 ,447

OC_09 ,705

0oC_10 ,874

OC_11 ,866

OC 12 ,676 ,548

Fonte: o autor (2020).

O item OC_12 apresentou correlagdo para dois fatores, com ambas as cargas acima de
0,5. Em fun¢do desse resultado, optou-se pela sua eliminacdo. Embora o item OC_8 também
tenha apresentado uma correlagdo com dois fatores, um deles teve valor inferior ao
recomendado por Hair et al. (2009). Dessa forma, o item foi mantido para uma segunda rodada
de analise.

Nesse momento com 11 itens, a OC foi analisada quanto as suas variaveis observaveis
restantes. O item OC_8 permaneceu sob o agrupamento do componente 1, embora continuasse
apresentando uma correlagdo com dois fatores, pois um deles tinha valor inferior a 0,5.

Novamente, os valores de KMO e esfericidade de Bartlett atestaram a adequacao dos
dados (0,888 e significancia = 0,000). Nesta segunda analise fatorial, os itens da OC também
ficaram agrupados em trés componentes distintos, em sintonia com estudos anteriores
(CONNELLY et al.,2019;2012; SERENKO; BONTIS, 2016), que estabeleceram que esse tipo
de reten¢do do conhecimento pode ocorrer a partir de um comportamento evasivo, dissimulado
ou racional.

Entretanto foi possivel observar uma mudanca ndo esperada na distribuicdo das
variaveis observaveis em relag@o ao trabalho seminal publicado por Connelly ef al. (2012). Tal

como se verifica na Tabela 10, a nogdo de OC se definiu em trés fatores distintos: OC 01,
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OC 02, OC 03 e OC_04 agrupados no componente 1; OC 05, OC 06 e OC 07 agrupados no

componente 2; e, finalmente, OC_08, OC 09, OC 10 e OC 11 agrupados no componente 3.

Tabela 10 - Matriz Rotacionada dos Componentes da OC - 2% Rodada

Fator
Itens
1 2 3

OC_01 ,644

0C_02 ,837

0C_03 ,794

OC_04 ,843

OC_05 ,806
OC_06 ,814
0C_07 ,801
OC 08 430 ,573

OC_09 ,709

0oC_10 ,882

OC_11 ,854

Fonte: o autor (2020).

Os valores dos testes de confiabilidade para cada um dos componentes subjacentes a

OC encontram-se dispostos na Tabela 11.

Tabela 11 - Confiabilidade do Instrumento

Constructo o Item CITC
OC 01 0,528
OC 02 0,738

OC-E 0,831
OC 03 0,762
OC 04 0,673
OC 05 0,779
OC-D 0,896 OC 06 0,827
OC 07 0,794
OC 08 0,614
OC 09 0,706

OC-R 0,852
OC 10 0,723
OC 11 0,781

Fonte: o autor (2020).
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Interessante observar que o item OC_08 nao ficou agrupado com o componente OC-D,
tal como estudos anteriores preconizam. Os dados coletados nesta pesquisa sugeriram que esse
item esteja correlacionado com a OC-R, assim, mudando sua natureza puramente dissimulada
para uma postura um pouco mais explicativa. Este item questionava até que ponto o respondente
concordava ou discordava que, ao ser solicitado por um colega sobre um conhecimento,
afirmaria: “Eu digo que ndo conhego suficientemente o tema sobre o que foi perguntado.”

Com base nos resultados dos calculos estatisticos, foi possivel deduzir que, ao
interpretar questao referente ao item OC_08, os participantes da pesquisa julgaram ser mais
préoxima de uma justificativa sincera, de natureza racional, do que uma pura e simples desculpa
dissimulada, fingindo-se de bobos.

Inferiu-se que, para alguns, a faceta racional da OC pode ter sido entendida como uma
explicacdo real e verdadeira sobre a impossibilidade de compartilhar o que foi solicitado. Neste
caso, uma resposta racional seria dada, cuja semantica se afasta de uma escusa dissimulada.
Assim, fundamentando-se nessa possivel diferenca de interpretacdo, o item ganhou mais forga
para agrupar-se com o fator OC-R inerente ao fenomeno da ocultagao.

Mesmo com essa mudanga na estrutura teorica da OC, comparando estudos anteriores
com os resultados desta coleta, as varidveis ainda apresentaram valores conforme recomendam
Hair et al. (2009). Seja para o teste do a ou para o teste da CITC, verificou-se confiabilidade

desses itens para mensurar o mesmo conceito (HAIR et al., 2005).

4.2.5 Teste do Modelo de Mensuracio do Estudo Principal

A andlise fatorial confirmatéria foi aplicada para validar o modelo de mensuragao
proposto neste trabalho. O nimero de 419 questionarios validos previamente coletados superou
o valor minimo estabelecido por Kline (2011), de 200 respondentes para que fosse possivel
realizar esse teste. Com o auxilio do aplicativo AMOS® versao 21, a adequagdo do modelo foi
devidamente verificada conforme os seguintes indices de ajuste: y2/df = 2,158, CFI = 0,943;
IFI = 0,943; TLI = 0,934; SRMR = 0,070, ¢ RMSEA = 0,053.

Os valores obtidos estdo de acordo com os indices de referéncia estabelecidos por Hair
et al. (2005), considerando o nimero de itens observaveis e o tamanho da amostra. A Figura 17
ilustra graficamente o modelo de mensuracao inicial, cuja finalidade era verificar se os itens de
cada constructo mediam seus respectivos conceitos com alguma precisdo. Na sequéncia, a
Tabela 12 indica os dados para a validade convergente, que avalia se as medidas de cada

conceito do modelo estdo estatisticamente correlacionadas.
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Figura 17 - Modelo de Mensuragao Inicial
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Tabela 12 - Validade Convergente do Modelo de Mensuragao Inicial
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C Coeficientes
()[I\I;ﬁE]CtO Variavel néo padronizados Carga F.atorial Valor t*¢ R?
(CCp) Carga Erro Padronizada*
Fatorial Padrao

ID ID 01 1,000 kT 0,768 *x 0,589
[0,632] ID 02 0,977 0,057 0,794 17,049 0,631
(0,983) ID 03 0,834 0,051 0,800 16,442 0,641
ID 04 0,969 0,057 0,817 16,860 0,668
co CO_01 1,000 ok 0,778 *x 0,605
[0,681] CO 02 1,005 0,54 0,840 18,568 0,706
(0,874) CO 03 0,896 0,50 0,838 17,956 0,703
CO 04 0,963 0,52 0,843 18,356 0,711
RE RE 01 1,000 ** 0,795 wox 0,632
[0,660] RE 02 1,092 0,065 0,740 16,732 0,547
(0,985) RE 03 1,156 0,064 0,789 18,142 0,623
RE 04 1,264 0,059 0,916 21,512 0,839
RE 05 1,164 0,056 0,890 20,757 0,793
CC CC 01 1,000 ** 0,860 *x 0,740
[0,664] CC 02 1,106 0,054 0,901 20,340 0,812
(0,983) CC 03 0,681 0,046 0,664 14,705 0,440
DC DC 01 1,000 ** 0,765 ** 0,585
[0,657] DC 02 1,125 0,070 0,788 16,042 0,621
(0,975) DC 03 1,318 0,077 0,875 17,154 0,765
OC-E OC 01 1,000 ok 0,597 wox 0,357
[0,596] OC 02 1,086 0,089 0,828 12,249 0,685
(0,972) OC 03 1,034 0,080 0,861 12,949 0,742
OC 04 1,088 0,093 0,774 11,739 0,599
OC-D OC 05 1,000 ** 0,836 ** 0,700
[0,750] OC 06 1,037 0,046 0,895 22,697 0,801
(0,987) OoC 07 0,861 0,040 0,866 21,441 0,750
OC-R OC 08 1,000 ** 0,680 ** 0,463
[0,628] OC 09 0,926 0,066 0,764 14,037 0,584
(0,980) OoC 10 0,972 0,068 0,832 14,213 0,693
OoC 11 0,912 0,061 0,877 14,886 0,770
AC AC 01 1,000 ** 0,753 ** 0,567
[0,700] AC 02 1,079 0,062 0,853 17,436 0,728
(0,980) AC 03 1,115 0,063 0,898 17,657 0,806

6
7

P<0,001 para todos os itens.

Carga fatorial fixada em 1.

Fonte: o autor (2020).
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Essa validade ¢ obtida nas seguintes circunstincias: 1) quando a Variancia Média
Extraida (VME), que corresponde a média das variancias extraidas das cargas fatoriais dos itens
de uma variavel, for superior a 0,5 (FORNELL; LARCKER, 1981); 2) quando a Confiabilidade
Composta (CCp), dada pelo quadrado da soma das cargas fatoriais padronizadas dos itens, bem
como da soma dos erros de variancia, for mais alta que 0,7 (HAIR et al., 2005); e 3) quando os
valores absolutos de ¢ sejam maiores que 2,576 (KOUFTEROS, 1999). Os valores da VME,
CCp e cargas fatoriais superaram esses requisitos, sendo possivel a validade da correlagdo dos
seus respectivos itens.

Com o intuito de verificar se uma determinada varidvel pode ser explicada
majoritariamente pela variancia dos seus itens € ndo por correlagdes que possam existir em
outros constructos, compara-se a VME e o quadrado das correlagdes entre os fatores para
determinar se existe uma validade discriminante. A Tabela 13 apresenta os dados para essa
comparagdo, em que ja foi possivel deduzir o encaminhamento para um teste com constructos

de segunda ordem.

Tabela 13 - Validade Discriminante do Modelo de Mensuragio Inicial®

Constructo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 ID 0,632

2 (6{0) 0,546 | 0,681

3 RE 0,590 | 0,566 | 0,660

4 CC 0,243 | 0,104 | 0,225 | 0,664

5 DC 0,253 | 0,100 | 0,196 | 0,250 | 0,657

6 OC-E 0,058 | 0,045 | 0,102 | 0,007 | 0,077 | 0,596

7 OC-D 0,142 | 0,061 | 0,162 | 0,040 | 0,183 | 0,425 | 0,750

8 OC-R 0,079 | 0,045 | 0,099 | 0,021 | 0,091 | 0,282 0,566 | 0,628

9 AC 0,073 | 0,047 | 0,042 | 0,057 | 0,246 | 0,103 0,105 | 0,075 | 0,700

Fonte: o autor (2020).

Conforme apresentado na revisdo de literatura deste trabalho, Capital Social (CS) e
Ocultagao do Conhecimento (OC) possuem natureza multifacetada. Ambos os conceitos podem
ser analisados como constructos Unicos ou a partir das suas diferentes facetas. Essa condi¢ao
contribui para suportar a escolha da perspectiva de analise.

Adicionalmente, foram satisfeitos os trés critérios estabelecidos por Koufteros, Babbar
e Kaighobadi (2009), que dao suporte a opcao por constructos de segunda ordem: 1) relacao

teorico-conceitual dos fatores e os respectivos itens observaveis; 2) validade convergente dos

8 Valores da VME em negrito. Demais valores: quadrado da correlagdo entre os constructos.



123

fatores; e 3) comparacdo dos indices de ajuste obtidos para o modelo de 2* ordem, para os
modelos de 1? ordem (com ou sem fatores correlacionados), e para o modelo com unico fator
latente.

Os indices de ajuste para CS e OC estdo descritos na Tabela 14 e na Tabela 15
respectivamente. Com base na comparacao desses valores, optou-se pela consideragdo de um
modelo em que CS e OC sdo analisados como constructos de segunda ordem. Por uma ténue

diferenga, esse ¢ o modelo que melhor representa os dados analisados neste estudo.

Tabela 14 - Teste do Modelo de 2% Ordem para CS

Modelo de Modelo de Mo@elp
Modelo de L .. com Unico
£ Valor Primeira Ordem | Primeira Ordem
Indice Segunda ~ Fator de
Recomendado Fatores Fatores nao . .
Ordem . . Primeira
correlacionados correlacionados
Ordem
CFI >0,9 0,961 0,961 0,813 0,816
TLI >0,9 0,951 0,951 0,776 0,780
IFI >0,9 0,961 0,961 0,814 0,817
RMSEA <0,08 0,078 0,078 0,165 0,164
SRMR <0,08 0,031 0,032 ,3991 0,724
Fonte: o autor (2020).
Tabela 15 - Teste do Modelo de 2% Ordem para OC
Modelo de Modelo de Mo@elf)
Modelo de R . . com Unico
£ Valor Primeira Ordem | Primeira Ordem
Indice Segunda ~ Fator de
Recomendado Fatores Fatores nao . .
Ordem . . Primeira
Correlacionados Correlacionados
Ordem
CFI >0,9 0,937 0,937 0,796 0,735
TLI >0,9 0,916 0,916 0,745 0,669
IFI >0,9 0,938 0,938 0,797 0,736
RMSEA < 0,08 0,104 0,104 0,181 0,206
SRMR <0,08 0,062 0,062 0,344 0,104

Fonte: o autor (2020).

Para os dois cenarios de segunda ordem, os indices se mostraram adequados e dentro
dos limites de aceitacdo estabelecidos por Hair et al. (2005). Para concluir a validagcdo de uma
modelagem de segunda ordem para o CS e para a OC, foram calculadas, novamente, as suas
validades convergente e discriminante. Com base naquilo que recomendam Hair et al. (2005) e
Kline (2011), todos os constructos apresentados na Tabela 16 estavam adequados, pois tinham

VME maior que 0,5, CCp maior que 0,7 e carga fatorial padronizada acima de 0,5.



Tabela 16 - Validade Convergente do Modelo de Mensuragdo de 2* Ordem
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C Coeficientes
TQZ:ZE]CtO Variavel no padronizados Carga l?atoriagl Valor t* R?
(CCp) Carga Erro- Padronizada*
Fatorial Padrao

CS ID 1,000 #k10 0,879 *x 0,773
[0,750] CcO 1,185 0,096 0,815 12,296 0,664
(0,976) RE 0,863 0,068 0,902 12,715 0,813

CC CC 01 1,000 * 0,864 * 0,746
[0,664] CC 02 1,097 0,055 0,897 20,117 0,805
(0,983) CC 03 0,677 0,046 0,663 14,674 0,440

DC DC 01 1,000 * 0,763 * 0,583
[0,655] DC 02 1,127 0,070 0,788 16,045 0,621
(0,975) DC 03 1,315 0,077 0,872 17,156 0,760

oC OC-E 1,000 *x 0,681 * 0,463
[0,665] OC-D 0,980 0,109 0,962 8,989 0,925
(0,963) OC-R 0,960 0,118 0,779 8,152 0,607

AC AC 01 1,000 *x 0,754 * 0,568
[0,700] AC 02 1,078 0,062 0,853 17,445 0,728
(0,980) AC 03 1,113 0,063 0,897 17,616 0,805

Fonte: o autor (2020).

Na Tabela 17, é possivel confirmar que existe validade discriminante, pois todos os

constructos apresentaram VME superior ao quadrado das correlagdes entre os fatores

(FORNELL; LARCKER, 1981).

Tabela 17 - Validade Discriminante do Modelo de Mensuragao de 2* Ordem

Constructo 1 2 3 4 5
' (Relzf(::isonal) 0,750
2 CcC 0,275 0,664
3 DC 0,244 0,250 0,655
4 ocC 0,181 0,038 0,186 0,665
5 AC 0,067 0,057 0,247 0,124 0,700

Fonte: o autor (2020).

A Figura 18 revela o modelo de mensuragdo na perspectiva do CS e da OC como

constructos de segunda ordem. Os indices de ajuste resultantes (y2/df = 2,198, CFI = 0,938;

9

P<0,001 para todos os itens.

10 Carga fatorial fixada em 1.



125

IFI = 0,939; TLI = 0,932; SRMR=0,086;, ¢ RMSEA = 0,054), novamente, atestaram para uma
representacdo adequada dos dados coletados, pois seus valores estavam acima daqueles

recomendados por Hair et al. (2005).

Figura 18 - Modelo de Mensuragdo de 2* Ordem
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Assim, existe indicagdo de viabilidade para elaborar um modelo estrutural de segunda
ordem, no qual as varidveis Identidade (ID), Confianca (CO) e Reciprocidade (RE) sao
representadas pela dimensao relacional do CS, enquanto a Ocultagdo do Conhecimento pelo
Comportamento Evasivo (OC-E), a Ocultagdo do Conhecimento pelo Comportamento
Dissimulado (OC-D) e a Ocultacdo do Conhecimento pelo Comportamento Racional (OC-R)

sdo representadas pela sua mais ampla no¢ao, denominada apenas de OC.

4.2.6 Modelo Estrutural do Estudo Principal

O modelo estrutural ilustrando as conexdes teorizadas entre as variaveis latentes
estudadas nessa pesquisa demanda a substituicao das covariancias (setas de duplo sentido) que
foram apresentadas nos modelos de mensuragdo. No lugar delas, setas de sentido Unico
demonstram o relacionamento existente entre cada dupla de constructos. A direcdo das setas
estd em sintonia com a teoria ja desenvolvida na literatura.

Conforme resultado dos testes para os modelos de primeira e segunda ordem, optou-se
por aquele que possui maior adequacao na representacdo dos dados coletados. Neste sentido, a

Figura 19 apresenta o modelo estrutural de segunda ordem com os caminhos teorizados.

Figura 19 - Modelo Estrutural de 2* Ordem
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Esse processo ¢ resultante de uma analise de caminho (HAIR et al., 2005), quando
igualmente sdo retirados do modelo os relacionamentos nao significativos, ou seja, com valor
p < 0,5. Na sequéncia, os indices de ajuste foram verificados (CFI = 0,939; IFI = 0,939;
TLI = 0,933; SRMR=0,0493; e RMSEA = 0,053), sugerindo que o modelo representa
adequadamente os dados coletados (HAIR et al., 2005).

Embora relagdes moderadas ou mediadas entre os constructos ndo tenham sido
hipotetizadas nesta pesquisa, conforme o modelo estrutural de segunda ordem do estudo
principal (Figura 19), ¢ possivel observar efeitos indiretos entre as varidveis analisadas,
indicando que existem relacionamentos com mediacdes. Essa condicdo acontece quando a
influéncia de uma varidvel independente em uma variavel dependente ¢ intermediada por uma
ou mais variaveis intervenientes, alterando, desse modo, a relacdo tedrica entre os respectivos
constructos (BARON; KENNY, 1986). Em outras palavras, a variavel X tem capacidade de
predizer a variavel Y através da variavel Z.

Uma mediagdo pode ser total ou parcial (HAIR et al., 2005). Nas situacdes em que o
efeito da varidvel X na variavel Y € melhor explicado através da varidvel Z (relagdo indireta),
se comparado a relacdo direta entre X e Y, verifica-se uma mediagdo total. Quando ambas as
influéncias (direta e indireta) sdo validas, a mediacao ¢ denominada parcial (HAYES, 2013).

A presenga de efeitos indiretos no modelo tedrico € confirmada pelo teste das cargas e
das significancias estatisticas em cendrios com e sem mediagcdo, quando sdo verificados,
individualmente e depois em conjunto, os elos de relacionamento entre as varidveis em que se
verifica essa configura¢do. Adicionalmente, relagdes mediadas foram consideradas somente
quando tinham aderéncia aos preceitos tedricos que fundamentam esta pesquisa.

Os testes de mediagdo para relagdes com aderéncia tedrica podem ser realizados quando
confirmadas as seguintes condi¢des estabelecidas por Baron e Kenny (1986): a) a variavel
independente impacta a varidvel mediadora, b) a varidvel mediadora impacta a varidvel
dependente, c) a variavel independente impacta a varidvel dependente, e d) o impacto da
variavel independente na variavel dependente revela mediagao total ou parcial.

Com base nas proposigdes supracitadas, identificou-se no modelo tedrico uma relacao
mediada entre varidveis comportamentais. Conforme a Figura 19, existe um efeito indireto entre
a Ocultagcdo do Conhecimento (OC), nesse momento denominada variavel independente, e a
Doacgao do Conhecimento (DC), representando a variavel dependente. Além da conexdo direta
e negativa que existe entre esses constructos, a relagdo ¢ também mediada pelo fendmeno da

Acumulagdo do Conhecimento (AC), neste caso, a varidvel mediadora.
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Na literatura, existem trabalhos que sustentam o impacto negativo que a OC provoca na
DC e, consequentemente, no Compartilhamento do Conhecimento (CCo) (ZHAO et al., 2020;
TRUSSON; HISLOP; DOHERTY, 2017; CONNELLY et al., 2012). O mesmo efeito direto foi
constatado na AC (SERENKO; BONTIS, 2016; EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2015;
FORD; MYRDEN; JONES, 2015; HUSTED; MICHAILOVA, 2002). Portanto, espera-se
menos conhecimento doado daqueles que retém o seu capital intelectual.

Adicionalmente as relagdes diretas entre OC, AC e DC ja discutidas na literatura, o
modelo teérico desenvolvido nessa pesquisa revela, de forma inédita, que a DC também sera
reduzida pela OC quando a relagdo ¢ mediada pela AC. Nesse caso, a DC ¢ influenciada direta
e indiretamente pela OC. Quanto maior a OC, menor sera a DC e, paralelamente, quanto maior
a OC, maior serd a AC e menor serd a DC. Tais proposi¢des mostram que o CCo podera ser
prejudicado por diferentes caminhos teodricos envolvendo os dois tipos de retengdo do
conhecimento.

O calculo da significancia estatistica para o respectivo efeito indireto foi realizado, no
aplicativo AMOS® versdo 21, pelo método de boostrapping. Configurou-se, para esse calculo,
a extracdo de 2000 subamostras da amostra original da pesquisa. Foram gerados modelos
parciais na analisar as relagdes individualmente, e um modelo final que abrange as trés

variaveis, conforme ilustra a Figura 20.

Figura 20 - Relagdo entre OC e DC Mediada pela AC
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Fonte: o autor (2020).

A Tabela 18 apresenta os valores com significancia e os indices de ajuste que foram
obtidos no aplicativo AMOS® versao 21 para cada modelo parcial e para o modelo que
considera as trés variaveis dessa relagdo mediada.

O efeito indireto da OC na DC tem valor negativo de -0,138, ou seja, quando a OC

aumenta em 1, a DC diminui em 0,138. Trata-se de um impacto além do efeito direto e nao
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mediado entre a OC e a DC (KLINE, 1998). A confirmagao de significancia estatistica em todas
as relacdes parciais entre OC, AC e DC estabelece que a mediagdo de AC na relagdo entre OC

e DC ¢ parcial, e ndo total, pois ambas as influéncias (direta e indireta) sdo validas.

Tabela 18 - Teste de Mediacdo entre OC e DC'!

Relacao Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
0oC = AC 0,357*** - - 0,351%%*
AC =2 DC - -0,496%** -—- -0,393%%**
0oC = DC - - -0,431*** -0,294%**

x2/df 4,162 3,779 3,978 3,168
CFI 0917 0,927 0,921 0,944
IFI 0,917 0,927 0,922 0,944
TLI 0,901 0,913 0,907 0,932

SRMR 0,142 0,153 0,136 0,054

RMSEA 0,087 0,082 0,084 0,072

Fonte: o autor (2020).

Finalmente, a Figura 21 apresenta o esquema grafico para o modelo tedrico validado.
Com base nos valores obtidos para os coeficientes de determinagdo R? (variando de 0 a 1), é
possivel observar a variancia explicada dos dados; ou seja, em que medida o modelo estd
ajustado a amostra de profissionais de Tecnologia da Informagao (TI) que participaram desta
pesquisa.

Descobriu-se que 18% da variabilidade da OC sdo explicadas pelo Capital Social (CS)
relacional. As facetas que foram apontadas como aquelas com maior potencial de impacto no
comportamento relacionado ao ndo compartilhamento do conhecimento influenciaram

negativamente esse tipo de retencdo do conhecimento.

T ##% 5 < 0,001; ** p<0,01; *p<0,05
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Figura 21 - Modelo Teorico Validado
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Embora Identidade (ID), Confianca (CO) e Reciprocidade (RE) tenham alterado a
dindmica da OC entre os participantes da pesquisa, essas facetas do CS relacional parecem nao
influenciar diretamente a AC que ocorre no contexto dos Times de Desenvolvimento de
Software (TDS). Curiosamente, o fendmeno da acumulagdo sofre influéncia de uma variavel
comportamental, e ndo do CS relacional. Conforme visto na Figura 20, 16% da variabilidade
da AC ¢ explicada pela OC, sem que haja efeito direto das varidveis sociais nesse tipo de

reten¢do do conhecimento. A proxima secao discute, com mais profundidade, esses resultados.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa verificou que o fluxo do conhecimento estd associado a diferentes
objetivos organizacionais, conforme destacam Chen, Lin e Yen (2014), Wang e Wang (2012),
Huang, Chen e Stewart (2010), Messarra, Harake e Karkoulian (2010), Wang e Noe (2010),
Lin (2007), Srivastava, Bartol e Locke (2006) e Lee (2001; 2000); e que, durante anos, foram
investigados diferentes antecedentes, consequentes, mediadores ou moderadores relacionados
a no¢do do Compartilhamento do Conhecimento (CCo) como um processo crucial no campo
da GCo tal como verificado por Oliveira et al. (2017), Velmurugan, Kogilah e Devinaga (2010),
Lee (2002) e Alavi e Leidner (2001), Os esfor¢os empreendidos nessa dire¢do visavam a
identificacdo e modelagem de estratégias (SERENKO; BONTIS; HULL, 2016; HEISIG, 2009;
SAITO; UMEMOTO; IKEDA, 2007; ARDICHVILI et al., 2006; HISLOP, 2005; AHN;
CHANG, 2004; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999) ¢ mecanismos (ALJUWAIBER, 2016;
BIBBO et al, 2012; BOLLINGER; SMITH, 2001; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999)
que promovessem o CCo entre as pessoas, 0s grupos e as organizagoes.

Mesmo com o investimento em diversas iniciativas para motivar as pessoas a
compartilharem conhecimento no local de trabalho, ainda se observam obstaculos importantes
para o fluxo do conhecimento. Trabalhos anteriores ratificam essa constatagdo (CONNELLY
et al., 2019, ALJUWAIBER, 2016; FORD; MYRDEN; JONES, 2015; CONNELLY et al.,
2012; BOCK et al., 2005). Embora o individuo fosse estimulado a engajar-se nessas praticas,
ou mesmo penalizado no caso de um comportamento ndo colaborativo, a retencdo do
conhecimento permanecia produzindo suas consequéncias, sendo estas discutidas em pesquisas
anteriores (HOLTEN et al., 2016; SERENKO; BONTIS, 2016; CERNE et al., 2014; DYER;
CHU, 2011; HUSTED; MICHAILOVA, 2002; SZULANSKI, 1996).

Sob a luz da Visao da Firma Baseada no Conhecimento (VFBC) (GRANT, 1996) bem
como da Teoria do Capital Social (TCS) (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998), esta pesquisa
almejou a entrega de resultados que minimizassem a reten¢do do conhecimento em grupos que
fazem uso intensivo desse recurso. Ao propor e validar um modelo tedrico que ilustrasse fatores
capazes de influenciar o comportamento das pessoas quanto a compartilhar ou ndo o que sabem,
foi possivel compreender melhor o que motiva ou desmotiva o fluxo do conhecimento em um
contexto organizacional especifico.

Ao aproximar campos que analisam o individuo sob diferentes perspectivas (seu
conhecimento, comportamento e relagdo social), foi possivel verificar como estdo articulados

fatores de natureza relacional em relagdo a disseminac¢do conhecimento entre profissionais de
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TI. Entendendo a dindmica dessa realidade, foi possivel agregar valor em ambito académico,
ao mesmo tempo que emergiram direcionamentos gerenciais.

Nesse sentido, o presente capitulo discute os resultados obtidos nas etapas qualitativa e
quantitativa desta pesquisa. A argumentag¢do construida nas proximas duas seg¢des transcorre
sequencialmente, tendo em vista que os resultados da primeira etapa foram necessérios para
desenvolver a segunda etapa do trabalho. Sem as descobertas feitas a partir das entrevistas com
os profissionais que atuaram em Times de Desenvolvimento de Software (TDS), ndo seria
possivel construir um modelo que mensurasse com razoavel aproximagdo da realidade, as
relacdes entre varidveis sociais € comportamentais num contexto bem especifico. Assim sendo,
na se¢do 5.1, discute-se sobre as inferéncias construidas a partir dos dados obtidos na etapa

qualitativa, enquanto, na se¢do 5.2, abordam-se os resultados quantitativos do trabalho.

5.1 ETAPA QUALITATIVA

Conforme procedimentos metodoldgicos apresentados na se¢do 3.3, a investigacdo
qualitativa de carater exploratdrio buscou aprofundar, com a amostra da populagao-alvo deste
estudo, a nogdo sobre varidveis pouco exploradas cujo campo do conhecimento ainda se
apresentava limitado e fragmentado. Com o suporte da analise de 21 entrevistas, que se
encontram listadas no Quadro 5, foram determinados os principais aspectos de ordem individual
e social que se fizeram presentes e foram influentes em um ambiente no qual conhecimento,
recurso crucial, é, por vezes, compartilhado e, por vezes, ndo.

Fatores de ordem social foram citados com mais frequéncia e importancia no que tange
a decisdo dos profissionais em transferir ou ndo o que conhecem. Em consonancia com o que
estabelecem Evans, Hendron e Oldroyd (2015), Connelly ef al. (2012) e Hooff e Ridder (2004),
Coleta do Conhecimento (CC), Doac¢ao do Conhecimento (DC), Ocultacao do Conhecimento
(OC) e Acumulacdo do Conhecimento (AC) demandam a preexisténcia de um tecido ou uma
malha social para se manifestar, visto que ndo ocorrem puramente em ambito individual, como
destacam Witherspoon et al. (2013) e Hendriks (1999), e € razoavel deduzir que essas varidveis
sejam fatores relevantes na modelagem de comportamentos relacionados ao fluxo do
conhecimento. Foi nessa dire¢do que a totalidade dos participantes desta etapa da pesquisa
argumentou.

Mesmo existindo fatores intrinsecos ao individuo ou pertinentes a organizagdo capazes
de influir nesse processo, sdo as relagdes socialmente construidas entre os membros de Times

de Desenvolvimento de Software (TDS) que definem atitudes, intengdes e, naturalmente,
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comportamentos ativos ou reativos. A qualidade desses relacionamentos facilita ou dificulta o
Compartilhamento do Conhecimento (CCo) no grupo, conforme recentemente defendido por
Bhatti et al. (2020) e pelos participantes desta pesquisa da etapa qualitativa. E quando o fluxo
do conhecimento ¢ facilitado pelo aumento do CCo, o grupo de trabalho atinge melhores
resultados com natural efeito no escopo organizacional, tal como exposto por Ko (2019) e
também pelos entrevistados. Além do melhor desempenho, sdo desenvolvidas vantagens
competitivas como um dos resultados que se originam no valor dessas relagdes sociais que
promovem o CCo e minimizam a retencdo (ALLAMEH, 2018). A capacidade de inovar
também pode ser um efeito positivo desse processo, como previsto por Ganguly, Talukdar e
Chatterjee (2019).

Conquanto se reconheca que o comportamento humano ¢ também delineado por
caracteristicas genéticas, educacionais e ambientais, sendo passivel de intervengdes diversas
aquelas de natureza social, como argumentam Mettler ¢ Winter (2016), Lin e Huang (2010),
Steinel, Utz e Koning (2010), Webster et al. (2008) e Kelloway e Barling (2000), outros estudos
apontam que conceitos de natureza social direcionam o comportamento das pessoas (ADLER;
KWON, 2002; PALDAM, 2000; PORTES, 1998; COLEMAN, 1988; BOURDIEU, 1986). Tais
fatores socialmente desenvolvidos entre os individuos, que impactam em condutas relacionadas
ao compartilhamento ou ndo do conhecimento, demandam entendimento e gestdo com intuito
de favorecer o fluxo do conhecimento e seus efeitos positivos (HAN; YOON; CHAE, 2020;
ANAND; HASSAN, 2019; ALLAMEH, 2018).

A problematica desta pesquisa partiu do pressuposto que o comportamento dos
individuos, em grupos que fazem uso intensivo do conhecimento, pode adquirir um viés
positivo e desejado; ou, paralelamente, um viés negativo e indesejado acerca dos seus
desdobramentos. Evans, Hendron e Oldroyd (2015) e Connelly et al. (2012) suportam essa
premissa ao caracterizar a OC e a AC.

Também ¢é premissa que esse comportamento seja dindmico e transforme-se de acordo
com as circunstancias sociais vigentes num determinado contexto. Assim, o entendimento dessa
complexa relagdo entre o comportamento das pessoas e o substrato social que esta incorporado
ao ambiente ainda demanda investigagdo, conforme corroboram alguns autores (CONNELLY
et al.,2019; ZHANG; MIN, 2019; HOLTEN et al., 2016; TSAY et al., 2014).

Foi nesse sentido que conversar com um grupo selecionado de profissionais que
atuavam em TDS oportunizou o esclarecimento sobre tal dindmica. Dos relatos coletados

durante as entrevistas foi possivel descobrir que a qualidade do relacionamento interpessoal,
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acima de outras questdes sociais de natureza estrutural e cognitiva, tinha capacidade de
influenciar em grau maior a decisdo por compartilhar ou ndo o conhecimento.

Apoés a andlise dos dados e a constatacdo de que codigos agrupados na dimensdo
relacional do Capital Social (CS) eram significativos em relacdo ao resto das dimensoes,
incluindo aquelas de natureza individual e organizacional, ficou esclarecido que facetas dessa
dimensdo precisariam fazer parte de um modelo a ser analisado e mensurado. Conforme os
resultados apresentados na secdo 4.1, o comportamento dos individuos, seja na direcdo do
compartilhamento ou ndo do conhecimento, sofreu indiscutivel influéncia da qualidade das
relacdes que essas pessoas mantinham com seus colegas. O sentimento de pertencimento ao seu
grupo de trabalho, a confianca nos colegas e um compromisso de devolver reciprocamente
conhecimentos compartilhados no time moveram a maioria dos profissionais entrevistados a
transmitir o que sabiam no ambito do seu grupo de trabalho.

As entrevistas mostraram, adicionalmente, que as motivagdes para ndo compartilhar
eram bem especificas. Embora algumas razdes apareceram na medida inversa ao que motivara
o individuo ao compartilhamento, ndo foi possivel declarar, com os dados obtidos, que OC ou
AC representavam fendmenos opostos do CCo. Mesmo que os antecedentes ndo sejam os
mesmos aqueles que influenciam a DC e a CC, os dois tipos de retencdo do conhecimento
mostraram sofrer influéncia das mesmas variaveis sociais consideradas nesse estudo, porém
numa perspectiva negativa.

Segundo os participantes da etapa qualitativa, a propor¢do que se aumenta o grau de
sensacdo de Identidade (ID) com o grupo, maior se torna o CCo e menores a OC e a AC.
Aumentando-se a Confianga (CO), aumenta-se 0 CCo em detrimento da retencdo. Caso se
diminua a confianca, aumentam-se a OC e a AC, que, quando percebidas, podem reduzir ainda
mais a confianca e deteriorar relagdes.

Paralelamente, quanto mais Reciprocidade (RE), mais conhecimentos serdo doados e
solicitados. Se for menor a reciprocidade, a tendéncia ¢ que os conhecimentos sejam
futuramente represados, o que provocard redugdo maior da reciprocidade. Assim ocorrendo,
aumenta uma reciprocidade negativa, quando os colegas praticam a reten¢do do conhecimento
a medida que observam essa reten¢do sendo praticada ao seu redor.

Agregados a esses fatores estdo outros, com menor prioridade, porém apresentando
efeitos comportamentais. O sentimento de obrigacdo em executar o trabalho conforme foi
solicitado produz influéncia no CCo e, aparentemente, reduz a retencdo. Especialmente nos
times com filosofia d4gil, existe uma obrigagdo de trabalhar em equipe, dividindo,

espontaneamente, conhecimentos a todo o momento.
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A consolidagdo dos resultados das entrevistas qualitativas conduziu ao entendimento de
que as variaveis ID, CO e RE da dimensao relacional do CS foram aquelas que tiveram maior
potencial para direcionar o comportamento dos membros dos TDS. Isso tanto na direcdo do
CCo como no sentido da sua retengao.

Nas questdes relativas a um conhecimento intencionalmente escondido, ndo foi
percebido que os entrevistados diferenciassem variagdes para a operacionalizagdo da OC.
Embora esta tenha sido claramente subdividida, na literatura prévia, em trés estratégicas
distintas para a ocultagdo (CONNELLY et al., 2012), os resultados deste estudo indicaram que
existe uma sobreposicdo comportamental para praticar a OC. Tal condi¢do nio contradiz
estudos anteriores (CONNELLY et al., 2019; XIAO; COOKE, 2018), pois corrobora-se que a
fronteira conceitual entre as facetas da OC ¢ ténue. Conquanto seja possivel analisar esse
conceito a partir da perspectiva das suas facetas (constructos de primeira ordem), ¢ mais
adequado um olhar para a OC como um constructo de segunda ordem, de acordo com o modelo
estrutural apresentado no capitulo anterior.

A AC, por sua vez, revelou fatores motivacionais que coincidem com parte da literatura
prévia sem que houvesse unanimidade tedrica, na medida em que ainda falta consenso sobre o
tema. Serenko e Bontis (2016) e Wang et al. (2019) confirmam esse entendimento. Assim, este
estudo infere que, embora existam varidveis de ordem individual e organizacional nao
ignoraveis, ficou evidente que as questdes socialmente estabelecidas na equipe sdo fatores
prioritarios para a decisdo de acumular conhecimento, especialmente, aquelas questdes que
determinam a natureza ou a qualidade das relagdes entre os individuos, como desdobramento
na esfera da identidade com o grupo, confiancga e reciprocidade.

Apesar das empresas investirem na otimizagdo do seu organograma, bem como na
melhor configuracdo das suas equipes, conforme estruturas sociais discutidas por Tsai e
Ghoshal (1998), salienta-se que a existéncia de uma rede social orquestrada ndo ¢ determinante
para o fluxo do conhecimento, ainda mais em um ambiente tecnoldgico, 4gil e acostumado a
mudangas. A mesma percep¢do foi verificada para possiveis obstidculos representados nas
facetas da dimensdo cognitiva, descritas no modelo de Nahapiet e Ghoshal (1998). Linguagens,
narrativas, valores, crengas, objetivos e entendimentos compartilhados podem influenciar,
porém ndo a medida que sugira sua priorizacao para sucesso do CCo.

Os resultados mostraram destaque a um conjunto prioritario de variaveis influenciando
o comportamento das pessoas naquele contexto profissional. Percebeu-se a nitida superioridade

da qualidade dos relacionamentos interpessoais impactando CC, DC, OC e AC.
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Ainda que ndo tenha sido objetivo deste trabalho analisar as emogdes das pessoas e 0s
respectivos desdobramentos, a relevancia dessa questdo tampouco foi ignorada. Tanto a
literatura quanto os proprios resultados da etapa qualitativa mostraram que existem
antecedentes intrinsecos ao individuo com capacidade de influenciar, em algum grau, suas
atitudes, intengdes e condutas — sejam elas esporadicas ou habituais.

Essas particularidades sdo analisadas especialmente no campo dos Comportamentos
Contraproducentes no Local de Trabalho (CCLT). Pesquisas anteriores investigaram a
influéncia de transtornos psicologicos no comportamento das pessoas no seu local de trabalho
(EINARSEN et al., 2010; KELLOWAY et al., 2010; FOX; SPECTOR; MILES, 2001; FOX;
SPECTOR, 1999; SKARLICKI; FOLGER; TESLUK, 1999; BROWN, 1998; SKARLICKI;
FOLGER, 1997; CHEN; SPECTOR, 1992; GREENBERG, 1990; SPECTOR, 1986; DODGE,
1985; 1975). Nesse campo, uma complexa articulagdo de tracos individuais (maturidade,
segurang¢a, empatia, altruismo, solidariedade, humildade, ansiedade, agressividade, hostilidade,
narcisismo, egoismo, excentricidade, entre outros) pode representar outro conjunto de
antecedentes ao comportamento humano no que tange ao fluxo do conhecimento.

Fatores relacionados a esséncia do individuo bem como ao ambiente organizacional,
ndo foram alvos desta pesquisa, cujo principal objetivo foi compreender, com base em
circunstancias sociais, como e por que as pessoas se comportam de diferentes maneiras em
relag@o ao compartilhamento ou ndo do conhecimento. E, assim, entregar alternativas gerenciais
para maximizar o CCo e minimizar a OC e a AC.

O aprendizado que a etapa qualitativa oportunizou foi consolidado em proposi¢des que
orientaram o planejamento da segunda etapa; ao passo que deram sustentagcdo empirica para as
escolhas que foram efetivadas na fase quantitativa (secdo 3.4). Variaveis que, em tese, pareciam
relevantes, a exemplo das facetas das dimensdes estrutural e cognitiva, caso fossem
incorporadas ao questiondrio, poderiam enviesar os resultados para uma dire¢do diferente
daquilo que foi explorado na fase qualitativa (secdo 3.3).

Por isso, sem aspirar a magnitude de um estudo exploratorio que cobrisse toda a
complexidade do comportamento humano, acredita-se que inferéncias uteis foram produzidas
com base nos relatos daqueles que vivenciam diariamente a realidade-alvo desta pesquisa.

A interpretacdo desses dados qualitativos possibilitou a constru¢do de um modelo
conceitual, relacionando as varidveis ID, CO, RE, CC, DC, OC e AC, que pudesse ser testado
a partir dos dados coletados na etapa quantitativa. Na proxima se¢do, discutem-se esses

resultados que serviram para confirmar ou rejeitar as hipdteses que foram formuladas.
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5.2 ETAPA QUANTITATIVA

Ao considerar o Capital Social (CS) como um importante antecedente para
comportamentos relacionados ao CCo (HAN; YOON; CHAE, 2020; ALLAMEH, 2018),
verificou-se empiricamente que a sua dimensao relacional influencia o fluxo do conhecimento
no contexto dos Times de Desenvolvimento de Software (TDS). Essa influéncia tem suporte na
literatura prévia (WEERAKOON et al., 2019; VAN DIJK; HENDRIKS; ROMO-LEROUX,
2016), bem como nos dados obtidos na etapa qualitativa, quando os participantes relataram
situagdes em que varidveis sociais estavam relacionadas a variaveis comportamentais sobre
compartilhar ou ndo o conhecimento.

Com base nos resultados estatisticos descritos na Tabela 19, o Quadro 8 mais a seguir

discrimina a relag¢@o das hipdteses que foram confirmadas ou rejeitadas.

Tabela 19 - Relacionamentos Estruturais do Modelo Estrutural de 2* Ordem!?

Carga Fatorial

Hipétese Relagio Carga Fatorial Erro Padrio Padronizada P
H1 Cs — ocC -0,293 0,049 -0,426 HEx
H2 Cs — AC -0,086 0,114 -0,054 0,45
H3 Cs — CcC 0,742 0,084 0,524 HEx
H4 Cs — DC 0,175 0,06 0,179 **
H5 CcC — DC 0,202 0,039 0,294 *E¥
H6 CcC — AC -0,201 0,061 -0,177 *Ex
H7 ocC — AC 0,746 0,146 0,319 HEx
HS8 ocC — DC -0,262 0,081 -0,185 HEx
H9 AC — DC -0,19 0,032 -0,314 *Ex

Fonte: o autor (2020).

Publicacdes recentes e mais antigas sustentam que a qualidade das relagdes sociais
favorece 0 CCo (STENSAKER; GOODERHAM, 2015; CHUMG et al., 2014; LIU; PHILLIPS,
2011; PALDAM, 2000; COLEMAN, 1988; GRANOVETTER, 1973). Por isso, a proposi¢ao
de que o CS, na sua dimensdo relacional, influencia positivamente CC e DC pode ser
considerada valida e alinhada com trabalhos anteriores (CHIU; HSU; WANG, 2006), sendo

igualmente suportada pela confirmagdo das hipoteses H3 e H4 desta pesquisa.

12 sk 5<(),001; ** p< 0,01
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Quadro 8 - Resultado da Validagdo das Hipoteses

Hipéteses Resultado
e HI: CS (Relacional) influencia negativamente OC Suportada
e H2: CS (Relacional) influencia negativamente AC Nao suportada
e H3: CS (Relacional) influencia positivamente CC Suportada
e H4: CS (Relacional) influencia positivamente DC Suportada
e HS5: CC influencia positivamente DC Suportada
e Ho: CC influencia positivamente AC Nao suportada
e H7: OC influencia positivamente AC Suportada
e HB8: OC influencia negativamente DC Suportada
e HO9: AC influencia negativamente DC Suportada

Fonte: o autor (2020).

Se o grau de Identidade (ID), Confianca (CO) e Reciprocidade (RE) contido nas relagdes
sociais do individuo favorecem o CCo em TDS, seria apropriado supor que ndo favorecem as
diferentes formas de retengdo do conhecimento nesse mesmo contexto. Os dados da etapa
quantitativa mostram exatamente isso: se o CS relacional aumenta, a OC diminui, confirmando
assim a hipotese H1.

Curiosamente, essas variaveis de natureza social ndo revelaram influéncia diretamente
sobre o fendmeno da AC, uma vez que a hipotese H2 ndo foi confirmada. Na Tabela 19, ¢
possivel observar que o valor de P ndo apresenta significancia quando esse tipo de reten¢do do
conhecimento ¢ analisado como efeito da qualidade das relagdes sociais.

Uma razoavel justificativa para esse resultado compreenderia o fato de que a AC, em
linha com aquilo que ficou consolidado neste trabalho, ocorre intrinsecamente ao individuo, na
medida em que ndo acontece uma interagdo social efetiva de dois atores. Dessa forma,
possivelmente elementos organizacionais, influenciando inteng¢des ou atitudes do individuo, ou
caracteristicas individuais, que definem o proprio individuo, exercem impacto maior no seu
comportamento quanto a decisdo de compartilhar ou reter conhecimento.

No que tange ao CCo, a relagdo entre CC e DC, ja comprovada em trabalhos anteriores
(NODARI; OLIVEIRA; MACADA, 2016; KAMASAK; BULUTLAR, 2010; HOOFF;
RIDDER, 2004), foi também verificada nesta pesquisa. Quem coleta motiva-se a doar,

confirmando assim a hipdtese HS.
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Também seria factivel imaginar que aqueles que coletam terdo recursos para acumular.
O individuo que pergunta e aprende constantemente aumenta o seu repertdrio de conhecimentos
acumulados. Alguns estudos anteriores (HUSTED; MICHAILOVA, 2002; INKPEN;
BEAMISH, 1997; CONGER; KANUNGO, 1988) indicam a possibilidade de que
conhecimentos coletados ficariam acumulados para ampliar o poder, a influéncia e as vantagens
que um individuo detém no ambito do seu grupo social. Embora exista alguma légica na relagao
onde a CC favorece a AC, os resultados da etapa quantitativa desta pesquisa sugerem
justamente o contrario.

Confirmou-se, nesta pesquisa, que a CC motiva a DC. Essa relagao favorece o fluxo do
conhecimento e ndo a sua reten¢do. Quanto maior a coleta, maior serd a doagdo e, por isso,
entende-se que menor serd a acumulacao. Quem coleta e adquire conhecimentos fica estimulado
a doar o que sabe, e ndo a reter esse conhecimento. Portanto, a CC influencia negativamente a
AC no contexto dos TDS, contrariamente ao que previa a hipotese H6, que foi assim rejeitada.

No que tange a retengdo do conhecimento, constatou-se que o individuo que ndo
compartilha aquilo que sabe, quando solicitado, também retém esse saber em momentos em
que nao ¢, explicitamente, solicitado. Tal constatagdo se verifica pela confirmacao da hipotese
H7 sobre a influéncia da varidvel OC na conduta de AC. Quem sonega conhecimento mediante
justificativas teria menor dificuldade de guardar para si conhecimentos ndo solicitados. E
nitidamente mais facil reter silenciosamente se comparado a esconder conhecimentos mediante
estratégias evasivas, dissimuladas ou racionais.

Trabalhos publicados anteriormente suportam a confirmag¢do desta hipotese H7
(BOGILOVIC; CERNE; SKERLAVAJ, 2017; CERNE et al., 2017; FANG, 2017; GEOFROY;
EVANS, 2017; HOLTEN et al., 2016; HUO et al., 2016; RHEE; CHOI, 2016; SERENKO;
BONTIS, 2016; ZHAO et al., 2016; CONNELLY; ZWEIG, 2015; QURESHI; EVANS, 2015;
CERNE et al., 2014; PENG, 2013; CONNELLY et al., 2012). Quanto mais o conhecimento ¢é
escondido, mais provavel de que também seja retido e acumulado, reduzindo o fluxo desse
recurso entre os profissionais de tecnologia que atuam em TDS.

Conhecimentos retidos de alguma forma ndo sdo compartilhados. Se o individuo opta
por ndo responder a uma solicitagao (CC) ou mesmo prefere ndo doar o que sabe (DC) € possivel
afirmar que ocorreu uma OC ou uma AC respectivamente. A andlise dos dados também
confirmou as hipoteses de que condutas relacionadas a ocultacdo e a acumulagdo influenciam
negativamente a doagdo (H8 e H9), pois havera menos DC, quanto maior for a OC ou a AC no

contexto dos TDS.
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Importante destacar que a DC sera influenciada negativamente por diferentes caminhos.
Diretamente a partir da OC e da AC; e indiretamente a partir da OC com mediagao da AC.

O proximo capitulo apresenta as consideragdes finais desta pesquisa. Ao consolidar
todos os resultados que foram obtidos e verificados, contribui¢des em ambitos académico e
gerencial sdo apresentadas, em conjunto com as limitagdes deste estudo e as sugestdes para

trabalhos futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou validar um modelo tedrico relacionando sete conceitos
pertencentes ao campo da Gestdo do Conhecimento (GCo) e do Capital Social (CS). Quatro
desses constructos relativos ao escopo do Compartilhamento do Conhecimento (CCo) e trés
facetas da dimensao relacional do CS. Foram eles: Identidade (ID), Confianga (CO),
Reciprocidade (RE), Coleta do Conhecimento (CC), Doag¢ao do Conhecimento (DC), Ocultagao
do Conhecimento (OC) e Acumulagao do Conhecimento (AC).

A partir da andlise de duas fontes distintas de dados primdrios extraidos das experiéncias
e opinides de profissionais que participaram deste empreendimento cientifico, foi possivel
entregar resultados que avangam, minimamente, o conhecimento existente sobre o
compartilhamento ou ndo do conhecimento em Times de Desenvolvimento de Software (TDS).
Com base na tese de que fatores socialmente construidos influenciam o comportamento do
individuo no que tange a sua decisdo em compartilhar ou reter o conhecimento, esse trabalho
propds que a qualidade das relagdes sociais nos grupos em que o conhecimento ¢ utilizado
intensamente determina se o fluxo desse conhecimento serd favorecido ou restringido.

As descobertas sobre os fendmenos observados nos TDS nao seriam construidas sem
que fossem analisadas, conceitualmente, as relagdes entre doacdo, coleta, ocultagdo e
acumulagdo do conhecimento. Tampouco esse entendimento avangaria sem analisar influéncias
do CS e suas respectivas facetas em cada um desses comportamentos. A proposta de um modelo
que representasse a interacao dessas variaveis levou a proposta de hipoteses que somente seriam
confirmadas ou rejeitadas com base em testes estatisticos que se demonstram nos esquemas
para mensuracao e estruturagdo tedrica do fenomeno.

A investigacdo exploratdria, somada a subsequente validagdo estatistica do modelo
teorico, consolidou duas proposi¢des com maior amplitude conceitual acerca do CS e sua
dimensao relacional. Com base nos resultados obtidos nas duas etapas da pesquisa, argumenta-
se que o sentimento de pertencimento ao grupo (no¢ao de identidade), a confianca nos colegas
de trabalho e o compromisso pessoal de reciprocidade no grupo de trabalho sdo fatores que
impactam positivamente o CCo quando percebidos entre os individuos, ou negativamente
quando estdo ausentes. Na mesma dire¢do, ID, CO e RE produzem impacto positivo na retengao
do conhecimento quando esses fatores estdo ausentes, ou negativo quando estdo presentes.

A base liminar para todo esse processo investigativo despontou na revisao de literatura,
quando o conhecimento disponivel sobre o tema foi examinado criticamente. A medida que

estudos prévios foram sendo avaliados, um entendimento sobre o que ja se conhecia e quais as
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lacunas que ainda demandavam exploragdo e pesquisa foi construido com o escopo de obter
uma proposta de pesquisa que visasse resolver uma problematica com relevancia académica.

Verificou-se que os conceitos relacionados a retencdo do compartilhamento nao
estavam consolidados, pois os escassos trabalhos sobre o assunto apresentavam contradi¢des e
fragmentacdo conceitual. Um processo sistematizado de revisdo de literatura possibilitou
compreender, com mais profundidade, os atributos de cada fendmeno e, assim, dar suporte a
uma investigacdo de carater exploratdrio para avangar esse entendimento. Nessa fase, uma
survey foi desenvolvida para coletar dados que pudessem validar uma escala para o constructo
da AC, pois ndo seria possivel investigar esse fendmeno sem uma ferramenta de medi¢do com
indices aceitaveis de confiabilidade e validade.

Na posse dos resultados da etapa qualitativa, das escalas para mensurac¢do, um estudo
quantitativo, usando um questionario com escalas adaptadas e verificadas, foi publicado na
Internet, com este visando a uma coleta direcionada de dados pertinente a uma amostra
representativa da populacdo de profissionais que atuavam em TDS. Os dados entdo coletados
foram analisados ¢ um modelo de mensuragdo construido para validacdo. Os indicadores
estatisticos ajudaram na defini¢do das relagdes entre as variaveis latentes e, consequentemente,

na mensuragdo dessas relagdes.

6.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A principal contribui¢do académica desta pesquisa foi analisar, mensurar e validar um
modelo tedrico que explica a relacdo entre a dimensdo relacional do Capital Social (CS) e
variaveis inerentes ao fluxo do conhecimento, tais como a Coleta do Conhecimento (CC), a
Doagdo do Conhecimento (DC), a Ocultagdo do Conhecimento (OC) e a Acumulagdo do
Conhecimento (AC). Com base nos resultados deste estudo foi possivel construir um modelo
tedrico que representa uma realidade no contexto dos Times de Desenvolvimento de Software
(TDS), expandindo assim o que se conhecia até o momento sobre esse tema.

Em adi¢do ao referido modelo teérico, uma escala para medir a ocorréncia da AC foi
também proposta e testada. Futuros trabalhos poderdao medir essa variavel latente em diferentes
circunstancias. Essa escala validada fundamenta-se em uma revisdo sistematica da literatura
que consolidou a nocdo sobre o fendmeno da AC, que se encontrava até pouco tempo
fragmentada e desprovida de um consenso entre pesquisadores nesse campo.

Neste trabalho, AC teve maior énfase na reten¢do do que na pura e simples acumulagao.

A pratica de somente acumular conhecimentos pode estar associada ao crescimento da bagagem
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de informagdes, habilidades, competéncias, entendimentos e experiéncias que o individuo, o
grupo ou a organizagao possuem em seu repertorio intelectual. A estrita no¢do de acumulagao,
que denota concentragdo e aglomeracdo de elementos concretos ou abstratos, ndo define
completamente o fenomeno da AC que foi abordado neste trabalho.

Conhecimentos que estdo apenas acumulados na mente de um determinado individuo,
a priori, poderiam ser compartilhados com ou sem uma prévia solicitacdo. Ao considerar que
esta acumulagdo ocorre em conjunto com a sua reten¢do, um significado mais abrangente foi
associado neste trabalho ao fenomeno da AC. Mais do que acumulado, o conhecimento fica
retido. E essa reten¢do se caracteriza pela ndo transferéncia de conhecimentos que seriam Tteis
e relevantes para outros individuos.

Ficou estabelecido, dessa maneira, que a AC prejudica o fluxo do conhecimento
mediante a sua reten¢do e acumulacdo. Ela acontece quando o individuo que possui um
conhecimento, mesmo ciente da necessidade de um colega, opta, silenciosamente, por nao
compartilhar. Desse modo, o conhecimento fica retido e acumulado no repertério intelectual de
quem o detém. Tal entendimento tem compatibilidade com o que estabeleceu Evans, Hendron
e Oldroyd (2015), porém, enfocam numa agregacdo da retencdo com a acumulacdo de
conhecimentos que seriam uteis ou relevantes para um colega de trabalho.

Importante salientar que a AC ¢ um tipo de ndo compartilhamento do conhecimento que
ocorre no ambito privado, sem que exista consciéncia de outros membros do grupo. Quem se
poderia beneficiar desse recurso, caso fosse compartilhado, ignora que a AC tenha ocorrido,
pois ndo hd uma sinalizacdo (verbal ou ndo) da negacdo do compartilhamento. Esse processo
acontece na mente do individuo e, em uma perspectiva da relagdo interpessoal, produz um tipo
especifico de restricdo de acesso a um conhecimento. Esse ¢ um dos motivos que torna a AC
um fendmeno complexo no contexto da Gestdo do Conhecimento (GCo).

Quase assintomatico, o fendmeno da AC somente € percebido em situagdes nas quais o
individuo A tem ciéncia que o individuo B possui um conhecimento que seria util ou relevante
para o individuo C. Quando A constata que C ndo recebeu esse conhecimento quando B teve
oportunidade de compartilhar, ficaria confirmado, com razoavel grau de certeza, a ocorréncia
da AC. De outra forma, ndo ha certeza sobre a ocorréncia da AC no grupo.

Ao consolidar o que se entende por AC, este trabalho aproxima tal comportamento das
questdes cruciais para uma GCo eficiente no contexto organizacional. Até entdo, trabalhos
anteriores ndo deram énfase na caracteristica que era mais relevante: o fato de o conhecimento
ndo ter sido compartilhado, ficando silenciosamente restrito na mente de quem o possui, que

agiu desta forma com algum grau de intencionalidade.
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Neste sentido, esta pesquisa entrega um referencial mais sélido sobre comportamentos
associados ao ndo compartilhamento do conhecimento, especialmente em contextos nos quais
esse recurso ¢ utilizado intensamente. Tanto a OC quanto a AC impactam negativamente no
fluxo do conhecimento entre as pessoas, e compreender quais elementos de natureza social
motivam as pessoas a ndo compartilhar o que sabem ¢ importante ndo somente para
desencorajar esse comportamento, mas, em contrapartida, estimular praticas em prol do
desempenho individual e organizacional.

O entendimento desses dois fendmenos e como eles se manifestam entre profissionais
de Tecnologia da Informagdo (TI) atuando em TDS constitui a principal contribuicdo tedrica
desta pesquisa. Afirmando que o CS relacional ¢ um dos antecedentes do CCo, essa pesquisa
aponta para os principais fatores que influenciam o fluxo do conhecimento. Neste caso, as
facetas Identidade (ID), Confianca (CO) e Reciprocidade (RE) contribuem para a decisdo de
compartilhar ou reter o conhecimento entre os colegas de trabalho.

No escopo académico, fica assim estabelecido um modelo tedrico que apresenta e
explica uma relagdo vigente entre varidveis sociais e comportamentais, com impacto no CCo
que ocorre entre profissionais atuando em TDS. Estudos futuros poderdo trabalhar a partir da
premissa tedrica de que ID, CO e RE favorecem o CCo e desencorajam a OC e a AC. Em
contrapartida, se essas facetas do CS relacional se apresentam diminuidas nesses times de
trabalho, aumenta a propensdo dos seus membros em reter o conhecimento. Usando a tese de
que existe esse tipo de influéncia, outros estudos podem expandir ou modificar o que se
descobriu até 0 momento sobre o assunto.

Adicionalmente a perspectiva académica, este trabalho propde a¢des pragmaticas para
favorecer o CCo e desencorajar a OC e a AC entre os membros de um TDS. Essas contribuigdes
gerenciais sdo importantes para que lideres possam adequar estratégias de gestdo que
intensifiquem o fluxo do conhecimento e, por conseguinte, seus efeitos positivos para o
desempenho individual e coletivo.

Embora fatores inerentes ao individuo e a organizag¢ao também possam ser considerados
na gestdo dos TDS, conforme verificado nos resultados deste estudo, trés facetas do CS
relacional demandam atenc¢do, pois a escassez de ID, CO e RE no grupo compromete o fluxo
do conhecimento. Deste modo, lideres devem optar por iniciativas gerenciais que favorecam o
CCo e, ao mesmo tempo, desmotivem a OC e a AC (ANAND; HASSAN, 2019). Recomenda-
se, entdo, fomentar o sentimento de pertencimento dos individuos em rela¢do ao grupo, o nivel

de confianga entre os colegas de trabalho, bem como a expectativa de que o conhecimento sera
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reciprocamente compartilhado entre os membros do time. Entre um conjunto mais amplo de

possibilidades, recomendam-se as seguintes acdes prioritarias:

a)

b)

¢)
d)

g)

h)

k)

)

Promover a socializacdo, criando oportunidades para o compartilhamento e debate

construtivo de experiéncias, preferéncias e opinides.
Desenvolver e valorizar a empatia e a solidariedade no grupo.
Tratar dos interesses individuais como parte das preocupacgdes organizacionais.

Estabelecer que o conhecimento organizacional juntamente com as habilidades e
competéncias do grupo sejam mais valorizados do que os recursos individuais

isoladamente.

Estimular a colaboragdo e o trabalho em equipe, enfatizando os beneficios do

comprometimento com os interesses do time.

Reconhecer e premiar atitudes colaborativas.

Reconhecer e premiar comportamentos em prol do fluxo do conhecimento.
Cultivar a transparéncia na tomada de decisao.

Desenvolver um sistema de recompensas por méritos coletivos ou objetivos

alcancados pelo grupo, e ndo somente pelo individuo.

Manter as pessoas sempre conectadas com o0s propositos organizacionais,

ressaltando a relevancia do trabalho individual para o sucesso do grupo.
Valorizar o cumprimento dos deveres e das promessas, delegando e confiando.

Construir um ambiente de cumplicidade e apoio mutuo, estimulando que o grupo

seja um permanente suporte ao individuo, inclusive, nas falhas individuais.

Transformar o erro em oportunidade de aprendizado, substituindo a puni¢do por

uma gestdo de incidentes que vise a exceléncia e a melhoria continua.
Evitar percepgdes de injustica em decorréncia de tratamentos desiguais.

Criar um grupo dedicado a mediacdo de conflitos para superar diferengas e

fortalecer afinidades.

Conquanto seja necessaria uma adequagao conforme as particularidades do grupo social

no qual os individuos estardo inseridos, essas a¢des tém potencial para atingir um importante

objetivo: melhorar o desempenho individual e coletivo mediante do aumento do fluxo do
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conhecimento. Para isso, os efeitos positivos de uma estratégia gerencial que promova
sentimentos de ID, CO e RE nos TDS passam pelo aumento do CCo e pela reducao da OC e da
AC. Por sua vez, passam pela redu¢do do CCo e pelo aumento da OC e da AC os efeitos
negativos de uma estratégia gerencial que ndo promova o CS relacional.

Com base nos resultados apresentados na Figura 21, um esquema com foco gerencial &
proposto e exposto na Figura 22. E, nesta, ¢ possivel observar os efeitos que o maior (+) ou
menor (-) sentimento de ID, CO e RE percebidos pelo individuo produzem na decisdo de
compartilhar ou ndo o seu conhecimento. Quanto maior for o CS relacional, maior serd a CC, e
também maior, direta ou indiretamente através da CC, sera a DC. Em contrapartida, quanto
menor for o CS relacional, menor sera a DC em virtude de uma maior OC, ou de uma maior

AC, a qual sera verificada pela também maior OC.

Figura 22 - Recomendagdes para Promover o Compartilhamento

4 Dimensao Relacional do Capital Social

Identidade Reciprocidade
\.

- - +

Ocultagio do

Acumulagiio do Coleta do

Conhecimento Conhecimento Conhecimento

Doagdo do
Conhecimento

Fonte: o autor (2020).

Quanto mais existir ID, CO e RE entre as pessoas, mais conhecimento sera
compartilhado no time, através da coleta e doagdo desse capital intelectual. Por outro lado,
quanto menos existir ID, CO e RE entre as pessoas, mais conhecimento ficara retido pela sua

oculta¢dao ou acumulagio.
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Importante destacar, como um dos resultados dessa pesquisa, que a OC aumenta a AC,
gerando, complementarmente, um efeito indireto e negativo na DC. Essa descoberta devera
motivar pesquisas complementar que tratem desse relacionamento.

Ao contrario do que foi hipotetizado, ficou também confirmado que a relacdo entre a
CC e a AC ¢ negativa; ou seja, quanto mais se coleta, menos se acumula, pois o aumento da CC
entre os individuos motiva o compartilhamento voluntario de conhecimentos no grupo, ao
contrario da sua retencdo. Mais além, enquanto a OC e a AC reduzem, direta e indiretamente,
a DC, a CC aumenta. A coleta, por sua vez, ndo aparenta sofrer influéncia da OC e da AC.

Com base nessas relagdes, ¢ possivel afirmar que aumentar o CS relacional no grupo
motivard as pessoas a compartilhar o seu capital intelectual através da coleta e doagdo de
conhecimentos. Consequentemente, menor serda a disposi¢do desses individuos para reter
conhecimentos que forem ou ndo solicitados. Pode-se entdo inferir, de acordo com esse
raciocinio, que a reducdo deste CS relacional aumentard a disposi¢do para ocultar e acumular
conhecimentos que poderiam ser compartilhados no grupo. Neste sentido, menor serd a
disposicdo para intensificar o fluxo do conhecimento mediante a sua coleta e doagao.

Estratégias para a gestdo de times no ambiente organizacional poderdo favorecer o CCo
a partir do entendimento de como se articulam as varidveis sociais € comportamentais
analisadas neste trabalho. Essa compreensdo implica no reconhecimento de que o capital
intelectual das pessoas serd compartilhado ou retido, com maior ou menor frequéncia, conforme
for o CS relacional que os individuos desenvolvem no seu grupo de trabalho.

Da mesma forma, ¢ fundamental compreender que alguns efeitos diretos e indiretos
estdo previstos conforme for a decisdo de compartilhar ou reter o conhecimento. O aumento de
uma reteng¢do silenciosa de conhecimentos nao solicitados, em virtude da recorrente decisdo de
esconder conhecimentos solicitados, ¢ um exemplo importante desses impactos
complementares oriundos de um menor sentimento de ID, CO e RE.

A seguir, seis relagdes de causa e efeito estdo discriminadas de acordo a intensidade do
CS relacional entre os individuos. As setas apontam para os efeitos gerados conforme as
circunstancias relacionais. A condicdo das respectivas varidveis sociais ird influenciar o

comportamento das pessoas no que tange a decisdo de compartilhar ou ndo o conhecimento.
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a) Menor ID / CO /RE — Maior OC — Menor DC.

b) Menor ID/CO /RE — Maior OC — Maior AC — Menor DC.
¢) MenorID/CO/RE — Maior AC — Menor DC.

d) Maior ID/CO /RE — Maior DC.

e) Maior ID/CO /RE — Maior CC — Maior DC.

f) Maior ID/CO /RE — Maior CC — Menor AC — Maior DC.

Cabe aos lideres o desenvolvimento de estratégias que considerem essas seis relagdes
entre o CS relacional das pessoas e o seu decorrente comportamento. Fica assim evidente que
a qualidade das relacdes interpessoais nos TDS ird influenciar, positiva ou negativamente, o
fluxo do conhecimento e, consequentemente, o desempenho individual, coletivo e

organizacional.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa apresentou trés limitagdes importantes a serem consideradas no
planejamento de estudos futuros. A primeira delas se verificou quanto a distribui¢ao dos dados
coletados. Embora o questionario da pesquisa tenha sido enviado a mais de sete mil pessoas, o
perfil dos respondentes ndo apresentou um equilibrio sociodemografico. Aqueles que
participaram da coleta ndo estavam distribuidos de maneira uniforme entre as diferentes regides
do Brasil, bem como entre os principais setores empresariais.

Igualmente, ndo ocorreu uma distribui¢do equilibrada entre o tamanho das organizagdes
e a funcdo dos participantes dentro dos Times de Desenvolvimento de Software (TDS). Ao
considerar a possibilidade de que a predominancia de participantes com determinado perfil
pessoal ou profissional possa ter enviesado os resultados, tal desequilibrio acabou sendo uma
limitacdo deste estudo.

A segunda limita¢do consistiu no fato de que esta pesquisa coletou dados usando escalas
que ndo apresentavam mecanismos de controle de respostas socialmente aceitaveis. Tanto para
a etapa qualitativa quanto para a etapa quantitativa, o estudo ndo contou com estratégias para
minimizar eventuais situagdes nas quais o participante optasse por responder da forma que seria
socialmente aceita, assim, evitando reportar opinido ou sentimentos que sejam inadequados

conforme preceitos morais que o participante adota ou respeita.
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Nesse sentido, ¢ importante contar com estratégias ou mecanismos que minimizem as
respostas socialmente aceitdveis. Trabalhos que utilizam esses recursos durante a coleta,
especialmente no campo da psicologia, conseguem resultados com maior potencial de exatidao.
Ainda que se tenha empreendido esfor¢os para garantir rigor no tocante as praticas
metodoldgicas prescritas na literatura, ao ndo empregar esses recursos de controle de respostas
socialmente aceitaveis, verificou-se uma segunda importante limitagdo do trabalho. Tal
auséncia deverd ser evitada em pesquisas futuras que busquem conhecer o que as pessoas
sentem ou pensam sobre seu proprio comportamento.

A terceira limitagdo se deu pelo fato de que a maioria dos participantes da pesquisa na
sua etapa quantitativa integrava times locais. Nessa configuracao, todos os membros do time
trabalhavam em wuma mesma localizagdo geografica, sem que houvesse colegas
sistematicamente trabalhando em posi¢des remotas. Como se acredita que possa haver
diferencas sobre o comportamento dos individuos no sentido de reter ou compartilhar o
conhecimento dependendo se o colega estd proximo ou distante geograficamente, seria
importante que os dados analisados apresentassem um equilibrio sobre essa caracteristica.
Como nao foi possivel obter quantidades parecidas sobre membros de times locais, remotos e
mistos, constatou-se essa terceira limitacdo para o estudo. Uma sele¢do demograficamente
equilibrada deve ser considerada em futuras investigagdes com o objetivo de eliminar a

possibilidade de algum viés nas respostas que possa mascarar os resultados.

6.3 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Este trabalho analisou a relag@o entre variaveis de natureza social e comportamental. O
Capital Social (CS), preponderantemente na sua dimensao relacional, impacta na decisdo dos
individuos que atuam em Times de Desenvolvimento de Software (TDS) a compartilhar ou reter
seus conhecimentos.

Entre as facetas desse capital socialmente construido, o sentimento de pertencer ao
grupo, a confianga nos colegas e o comprometimento com um comportamento reciproco e
colaborativo s@o os principais direcionadores de um comportamento relacionado ao fluxo do
conhecimento. Sem ignorar a influéncia de outros antecedentes, a qualidade das relagdes sociais
que o individuo possui no seu grupo de trabalho influencia se o conhecimento sera, em maior
ou menor grau, coletado, doado, ocultado ou acumulado.

Ao analisar, empiricamente, a relagdo teorica entre a Coleta do Conhecimento (CC), a

Doagdo do Conhecimento (DC), a Ocultagdo do Conhecimento (OC) e a Acumulagdo do
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Conhecimento (AC) que ocorre em TDS, este trabalho considerou a premissa de que o
individuo possui um conhecimento que pode ser compartilhado ou ndo. Independentemente de
uma prévia solicitagdo, alguém conhece algo que podera ou ndo ser transferido para as outras
pessoas. Ou seja, esse conhecimento esta fundamentalmente sob a posse de uma pessoa que
decide como se comportard perante quem pergunta ou quem precisa desse recurso.

Estudos futuros poderdo investigar cendrios alternativos, para tanto, considerando outras
configuragdes no tocante as varidveis comportamentais e sociais que foram tratadas nesta
pesquisa, bem como analisar esses fendmenos a partir de outras premissas no que tange ao
individuo ou ao contexto em que os atores estarao situados.

Um cendrio alternativo € pensar em conhecimentos que o individuo ndo possui, embora
deseje, de alguma forma, compartilhar. Mesmo desconhecendo, existe interesse ou objetivo de
transferir conhecimentos que, em tese, ndo pertencem ao repertdrio intelectual de determinada
pessoa. Nesse caso, o Compartilhamento do Conhecimento (CCo) acontece mediante a
transferéncia de contetidos que sdo, potencialmente, imprecisos, manipulados ou falsos.

Quando alguém compartilha algo que alega conhecer, mas de fato ndo conhece, estd
transmitindo vivéncias, experiéncias, percep¢des ou informagdes que deverdo ter algum grau
de inconsisténcia, incoeréncia, incerteza, dissimulacdo ou qualquer outro vicio na sua
integridade. Seja por falta de fundamentag@o ou por origem enganosa ou fantasiosa, aquilo que
se compartilha ndo corresponde as premissas basicas que definem a noc¢do de verdade. E, dessa
forma, o CCo cujo conteudo ¢, total ou parcialmente, falso, incompleto, distorcido, expirado ou
descontextualizado produzira, voluntariamente ou ndo, danos e prejuizos a quem o recebe e
assimila, com desdobramentos de dificil mensuragao.

As noticias falsas, também denominadas de Fake News, sdo um exemplo tipico e atual
desse fendmeno. Além das matérias jornalisticas veiculadas por canais da imprensa, individuos
e organizagdes também fabricam contetido ndo genuino. Nas midias sociais, tal pratica esta
cada vez mais corriqueira, com impactos na esfera econdmica, politica e social.

Embora este ndo seja um fendmeno recente, ao considerar o atual cenario de uma
economia global e digital baseada em conhecimento, e a propria complexidade e
imprevisibilidade do comportamento humano, irdo emergir desafios importantes para a
investigagdo cientifica. Analisar o compartilhamento de recursos intelectuais que o individuo
ou a organiza¢cdo ndo possuem genuinamente, porém disseminam de forma inconsistente,
poderd ser um ramo para trabalhos relevantes. Desse modo, examinar os fatores que podem
influenciar o fluxo de conhecimentos falsos ou manipulados no contexto organizacional estaria

nesse escopo de estudos futuros.
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Ao considerar que a disseminagdo de conteudos ndo verdadeiros produz impacto
negativo na esfera individual e organizacional, dependendo do grau de intencionalidade para
perpetrar esse tipo de compartilhamento, o fendmeno poderia seria estudado como um tipo
especifico de conduta nociva, no escopo dos Comportamentos Contraproducentes no Local de
Trabalho (CCLT). E, com base nessa premissa, uma analise mais centrada poderia verificar
antecedentes de natureza individual, social ou organizacional que possam influenciar tal
comportamento.

O Quadro 9 resume os cenarios ja estudados sobre o compartilhamento ou ndo do

conhecimento nas situagdes em que o individuo possui ou ndo esse recurso.

Quadro 9 - Pesquisas Futuras

Possui o conhecimento Nio possui o conhecimento

Com Intengdo
de Prejudicar

Sem Intengdo
de Prejudicar

Compartilha Nao Compartilha Compartilha Nao Compartilha
Conteudo Contetdo
Falso ou Falso ou
cC DC oC AC Manipulado Manipulado

Fonte: o autor (2020).

Diferentes antecedentes de ordem individual (tracos psicologicos) e organizacional
(clima e justica organizacional) podem ser considerados isoladamente ou em conjunto,
conforme uma combinagdo de circunstancias. Essas varidveis ja foram mencionadas na etapa
qualitativa desta pesquisa, e, certamente, deverdo apresentar algum grau de influéncia em
estudos futuros sobre o CCo.

Adicionalmente, sugere-se trabalhar essas varidveis em contextos alternativos, tanto no
aspecto geografico como cultural, utilizando diferentes perspectivas tedricas bem como
métodos e técnicas para coleta de dados com possibilidade de uma triangulagdo de resultados.
Tais abordagens deverdo gerar insights e contribuigdes relevantes no ambito académico e

gerencial para o campo da Gestdo do Conhecimento (GCo) nas organizagdes.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista para Etapa Qualitativa

Protocolo de Entrevista

Obrigado por participar desta entrevista. Gostariamos de fazer algumas perguntas bdsicas.

1.

2.
3.
4.
5

.

Aproximadamente, quantos funcionarios estdo em seu departamento de TI?

Qual ¢ o seu cargo?

Ha quanto tempo vocé trabalha para esta organizacao? anos

Quantos anos de experiéncia vocé tem trabalhando em tempo integral?

Quantos anos de experiéncia vocé tem trabalhando em equipes tradicionais de
desenvolvimento?

Quantos anos de experiéncia vocé tem trabalhando em equipes ageis de desenvolvimento?

Vocé ¢ atualmente membro de uma equipe de desenvolvimento?

Em quantas equipes de desenvolvimento vocé atende atualmente?

Agora, por favor, pense em sua equipe de desenvolvimento atual, onde vocé passa a maior

parte do tempo (se ndo estiver atualmente em uma equipe, entdo pense sobre a sua equipe

mais recente).

9.
10.

11.
12.
13.

Quantos membros estdo na equipe (incluindo vocé)?
Sobre a localizagao dos membros da equipe:
todos locais / todos dispersos / uma combinag¢do de locais e dispersos

Qual ¢ o seu papel nesse time?

Ha quanto tempo vocé trabalha nesse time?

Qual ¢ o método usado nesta equipe? agil / tradicional / hibrido

Considerando seu ambiente de trabalho e suas atividades de trabalho, agora, por favor, pense

sobre seu conhecimento, suas redes sociais e seus relacionamentos com colegas de equipe e

pessoas de outras equipes. Pense em algumas circunstincias que podem influenciar suas

decisoes para compartilhar ou ndo compartilhar seu conhecimento.
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1. [DC] - Conte sobre uma ocasido em que voc€ ou um colega, voluntariamente e sem ser

solicitado, compartilhou conhecimento com um membro da sua propria equipe. Por que

isto foi feito na sua opinido?

a) Motivacdo / razdo:

b) Tipo de conhecimento:

¢) Compartilhou pessoalmente / usando alguma tecnologia?
d) Formal ou informalmente?

e) Estagio do projeto:

f) Funcdo (papel) do colega de trabalho:

g) Localizacdo geografica do colega de trabalho:

2. [DC] - Conte sobre uma ocasido em que vocé ou um colega, voluntariamente e sem ser

solicitado, compartilhou conhecimento com um membro de outra equipe de TI. Por que

isto foi feito na sua opinido?

a) Motivacdo / razdo:

b) Tipo de conhecimento:

¢) Compartilhou pessoalmente / usando alguma tecnologia?
d) Formal ou informalmente?

e) Estagio do projeto:

f) Funcdo (papel) do colega de trabalho:

g) Localizacdo geografica do colega de trabalho:

3. [CC] - Conte sobre uma ocasido em que voc€ ou um colega solicitou conhecimento a um

membro da sua propria equipe. Por que isto foi feito na sua opinido?

a) Motivacdo / razdo:

b) Tipo de conhecimento:

¢) Solicitou pessoalmente / usando alguma tecnologia?
d) Formal ou informalmente?

e) Estagio do projeto:

f) Funcao (papel) do colega de trabalho:

g) Localizacdo geografica do colega de trabalho:
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4. [CC] - Conte sobre uma ocasido em que voc€ ou um colega solicitou conhecimento a um

membro de outra equipe de TI. Por que isto foi feito na sua opinidao?
a) Motivacdo / razdo:

b) Tipo de conhecimento:

¢) Solicitou pessoalmente / usando alguma tecnologia?

d) Formal ou informalmente?

e) Estagio do projeto:

f) Funcao (papel) do colega de trabalho:

g) Localizacdo geografica do colega de trabalho:

5. [AC] - Conte sobre uma ocasido em que vocé ou um colega, voluntariamente e sem ser
solicitado, optou por reter ¢ nao compartilhar conhecimento com um membro da sua
propria equipe. Por que isto foi feito na sua opiniao?

a) Motivacdo / razdo:

b) Tipo de conhecimento:

¢) Estagio do projeto:

d) Funcio (papel) do colega de trabalho:

e) Localizacdo geografica do colega de trabalho:

6. [AC] - Conte sobre uma ocasido em que vocé ou um colega, voluntariamente e sem ser
solicitado, optou por reter ¢ ndo compartilhar conhecimento com um membro_de outra
equipe de TI. Por que isto foi feito na sua opinidao?

a) Motivacdo / razdo:

b) Tipo de conhecimento:

¢) Estagio do projeto:

d) Funcio (papel) do colega de trabalho:

e) Localizacdo geografica do colega de trabalho:
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7. [OC] - Conte sobre uma ocasido em que vocé ou um colega foi solicitado a compartilhar

conhecimento com um membro da sua prépria equipe € optou por reter e niao

compartilhar. Por que isto foi feito na sua opinido?
a) Motivacdo / razao:
b) Tipo de conhecimento:
¢) Estagio do projeto:
d) Funcao (papel) do colega de trabalho:

e) Localizacdo geografica do colega de trabalho:

8. [OC] - Conte sobre uma ocasido em que vocé ou um colega foi solicitado a compartilhar

conhecimento com um membro de outra equipe de TI e optou por reter e nio

compartilhar. Por que isto foi feito na sua opinidao?
a) Motivagdo / razdo:
b) Tipo de conhecimento:
¢) Estagio do projeto:
d) Funcio (papel) do colega de trabalho:

e) Localizacdo geografica do colega de trabalho:
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Informacoes de apoio

[Conhecimento]: Conhecimento é informag¢do combinada com experiéncia, contexto,
interpretacdo e reflexdo que estdo ligados a natureza humana. Depende de perspectivas
individuais. No contexto organizacional, o conhecimento representa um ativo intangivel

valioso, através do qual as organizagoes desenvolvem vantagens competitivas.

[Tipo de conhecimento]
o  Micro- Conhecimento ou Macro- Conhecimento
e Conhecimento técnico ou gerencial

o  Know-how; Know-who; Know-what;, Know-why

[Métodos]: Agil / Tradicional / Hibrido

[Projeto]: £ um conjunto de atividades temporarias, realizadas em grupo, destinadas a
produzir um produto, servigo ou resultado unicos. O Gerenciamento de Projetos ¢ a aplicagdo

de conhecimentos, habilidades e técnicas para a execugdo de projetos de forma efetiva e eficaz

[PMI Brasil].

[Etapas de projeto]

e Projetos Tradicionais - Requisitos do sistema> Andlise> Design> Desenvolvimento>

Teste> Implanta¢do> Manutengdo;

o Projetos Ageis - Conceito / Planejamento> Iniciacdo /  Iniciacdo>

Iteragao / Constru¢do> Liberagdo / Transi¢cdo> Produ¢do> Aposentadoria;

e Fases genéricas: Requisitos> Desenvolvimento> Conclusdo.

[Papel do colega de trabalho]: Gerente de Projetos / Analista de Sistemas / Arquiteto de

Sistemas / Desenvolvedor de Sistemas / Testador de Sistemas

[Localizacido do colega de trabalho]: Localizacdo: Local ou Disperso



201

APENDICE B - Evolu¢iio do Roteiro de Entrevistas

Instrumento de Pesquisa

Codigo do Entrevistado:

Entrevistador(es):

Sexo (M/F): Data:  /  /2018. Hora: _:

Duracio:

Localizacao:

Obrigado por participar desta entrevista. Gostariamos de fazer algumas perguntas bdsicas.

1. Aproximadamente, quantos funcionarios estdo em seu departamento de TI?

2. Qual ¢ o seu cargo?

3. Ha quanto tempo vocé trabalha para esta organizagao? anos
4. Quantos anos de experiéncia vocé tem trabalhando em tempo integral?

5. Quantos anos de experiéncia vocé tem trabalhando em equipes tradicionais de

desenvolvimento?

6. Quantos anos de experiéncia vocé tem trabalhando em equipes ageis de desenvolvimento?

7. Vocé ¢ atualmente membro de uma equipe de desenvolvimento?

8. Em quantas equipes de desenvolvimento vocé atende atualmente?

Agora, por favor, pense em sua equipe de desenvolvimento atual, onde vocé passa a maior
parte do tempo (se ndo estiver atualmente em uma equipe, entdo pense sobre a sua equipe

mais recente).

9. Quantos membros estdo na equipe (incluindo vocé)?
10. Sobre a localizagdo dos membros da equipe:
todos locais / todos dispersos / uma combinag¢do de locais e dispersos

11. Qual ¢ o seu papel nesse time?




12. Ha quanto tempo vocé trabalha nesse time?
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13. Qual ¢ o0 método usado nesta equipe? agil / tradicional / hibrido

14. Em que estagio de desenvolvimento esta equipe?

Considerando seu ambiente de trabalho e suas atividades de trabalho, agora, por favor, pense

sobre seu conhecimento, suas redes sociais e seus relacionamentos com colegas de equipe e

pessoas de outras equipes. Pense em algumas circunstincias que podem influenciar suas

decisoes para compartilhar ou ndo compartilhar seu conhecimento.

[Doacao de Conhecimento]

15. Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de um evento ou situagdo

recente em que vocé compartilhou voluntariamente um conhecimento o qual ndo havia

sido explicitamente solicitado por um de seus colegas de equipe.

a)

b)

d)

g)

Por favor, descreva a situagao:

Qual foi o tipo do conhecimento compartilhado?

Qual a fungdo desse colega de equipe com quem vocé voluntariamente compartilhou

esse conhecimento?

Qual a localizagdo desse colega de equipe com quem vocé voluntariamente

compartilhou esse conhecimento?

Vocé voluntariamente compartilhou esse conhecimento: pessoalmente /

usando alguma tecnologia?

Durante qual estagio do processo de desenvolvimento vocé voluntariamente

compartilhou esse conhecimento?

Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?
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16. Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de um evento ou situacao

recente em que vocé compartilhou voluntariamente um conhecimento o qual nao havia

sido explicitamente solicitado por alguém fora da sua equipe.

a)

b)

d)

g)

Por favor, descreva a situagao:

Qual foi o tipo do conhecimento compartilhado?

Qual a fung¢do desse colega de equipe com quem vocé voluntariamente compartilhou

esse conhecimento?

Qual a localizagdo desse colega de equipe com quem vocé€ voluntariamente

compartilhou esse conhecimento?

Vocé voluntariamente compartilhou esse conhecimento: pessoalmente /

usando alguma tecnologia?

Durante qual estagio do processo de desenvolvimento vocé voluntariamente

compartilhou esse conhecimento?

Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?

[Coleta de Conhecimento]

17. Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de um evento ou situacio

recente em que vocé requisitou conhecimento de um dos seus colegas de equipe.

a)

Por favor, descreva a situagao:
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b)

g)
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Qual foi o tipo do conhecimento requisitado?

Qual a funcdo desse colega de equipe de quem vocé requisitou esse conhecimento?

Qual a localizagdo desse colega de equipe de quem voc€ requisitou esse

conhecimento?

Vocé requisitou esse conhecimento: pessoalmente / usando alguma

tecnologia?

Durante qual estdgio do processo de desenvolvimento vocé requisitou esse

conhecimento?

Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?

Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de um evento ou situagdo

recente em que vocé requisitou conhecimento de alguém fora da sua equipe.

a)

b)

Por favor, descreva a situagao:

Qual foi o tipo do conhecimento requisitado?

Qual a funcdo da pessoa de quem vocé requisitou esse conhecimento?

Qual a localizagao da pessoa de quem vocé requisitou esse conhecimento?

Vocé requisitou esse conhecimento: pessoalmente / usando alguma

tecnologia?
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f) Durante qual estidgio do processo de desenvolvimento vocé€ requisitou esse

conhecimento?

g) Que motivacdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?

[Acumulacao de Conhecimento]
19. Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de um evento ou situacao
recente em que vocé reteve conhecimento que nio tenha sido explicitamente requisitado

por um dos seus colegas de equipe.

a) Por favor, descreva a situagdo:

b) Qual foi o tipo do conhecimento retido?

¢) Qual a fun¢do desse colega de equipe de quem vocé reteve esse conhecimento?

d) Qual a localizag@o desse colega de equipe de quem vocé reteve esse conhecimento?

e) Durante qual estagio do processo de desenvolvimento vocé reteve esse

conhecimento?

f) Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?
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21.
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Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de um evento ou situagdo

recente em que vocé reteve conhecimento que nio tenha sido explicitamente requisitado

por alguém fora da sua equipe.

a) Por favor, descreva a situagdo:

b)

Qual foi o tipo do conhecimento retido?

Qual a funcdo desse colega de equipe de quem vocé reteve esse conhecimento?

Qual a localizagdo desse colega de equipe de quem vocé reteve esse conhecimento?

Durante qual estdgio do processo de desenvolvimento vocé reteve esse

conhecimento?

Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?

[Ocultagciao de Conhecimento]

Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de uma situagdo recente em

que vocé ocultou conhecimento que tenha sido explicitamente requisitado por um dos

seus colegas de equipe.

a)

Por favor, descreva a situagao:

b) Qual foi o tipo do conhecimento ocultado?

c)

Qual a funcdo desse colega de equipe de quem vocé ocultou esse conhecimento?
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d)
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Qual a localizacdo desse colega de equipe de quem vocé ocultou esse conhecimento?

Durante qual estagio do processo de desenvolvimento vocé ocultou esse

conhecimento?

Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?

Considerando seu atual ou mais recente projeto, lembre-se de uma situagdo recente em

que vocé ocultou conhecimento que tenha sido explicitamente requisitado por alguém

fora da sua equipe.

a)

b)

Por favor, descreva a situagao:

Qual foi o tipo do conhecimento ocultado?

Qual a funcdo da pessoa de quem vocé ocultou esse conhecimento?

Qual a localizagdo da pessoa de quem vocé ocultou esse conhecimento?

Durante qual estdgio do processo de desenvolvimento vocé ocultou esse

conhecimento?

Que motivagdes, propdsitos ou razdes podem explicar esse seu comportamento?
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Informacao Adicionais

[Tipo de conhecimento]
e Micro e Macroconhecimento
e Conhecimento técnico ou gerencial

e Sabe como; conhece quem; sabe o qué; sabe por que

[Métodos]
o Agil / Tradicional / Hibrido

[Estagio tipico do projeto]

e Projetos tradicionais - Requisitos do sistema > Analise > Design > Desenvolvimento

> Teste > Implantag¢do > Manutengdo

o Projetos Ageis - Conceito / Planejamento > Iniciagdo / Iniciagdo > Iteracdo /

Construgdo > Liberagdo / Transi¢do > Produgdo > Aposentadoria
o Fases genéricas (ndo considerando particularidades de cada método)

e Requisitos > Desenvolvimento > Conclusdo

[Papel do colega de trabalho]
o Gerente de Projetos / Analista de Sistemas / Arquiteto de Sistemas / Desenvolvedor

de Sistemas / Testador de Sistemas

[Localizacido do colega de trabalho]

e Localizag¢do: Local ou Disperso
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APENDICE C - Termo de Aceite e Sigilo

) Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
¥ | ESCOLA DE

ricee | NEGOCIOS

Programa de Pds-Graduacao em Administracao

Termo de Aceite e Sigilo

Tema: Compartilhamento do Conhecimento em Equipes de Desenvolvimento de Software
Instituicdo: Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul — PUCRS

Pesquisador: Plinio Silva de Garcia

Orientadora: Profa. Mirian Oliveira — Escola de Negdcios / PUCRS

Contato: 51 99259-8134 / plinio.garcia@edu.pucrs.br
Porto Alegre, Junho de 2019.
Prezado Participante,

Vocé foi convidado a participar de uma pesquisa cientifica. Estamos pedindo que profissionais que
atuam em equipes de desenvolvimento de software participem de um estudo que visa compreender o
compartilhamento do conhecimento no seu local de trabalho.

Sua participagdo é voluntaria. Em uma entrevista de aproximadamente 30 minutos - em dia, hora e
local mutuamente acordados, vocé sera convidado a relatar experiéncias, opinides e percepgdes sobre o
tema. Os resultados da pesquisa serdo publicados em revista académica ou anais de congressos.

Confidencialidade: A entrevista serd gravada e transcrita. Esse conteudo tem acesso restrito ao
entrevistador e transcritor. A identidade do participante e da sua organizagdo nunca serdo informadas.
Eventuais referéncias ao conteudo da entrevista ocorrerdo mediante a utiliza¢cdo de pseudénimos.

/
Entrevistador:

Entrevistado:

Ciente e de pleno acordo
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APENDICE D - Convite para Validacao das Etapas do Questionario

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
Programa de Pés-Graduag¢do em Administracao

ESCOLA DE
rucis | NEGOCIOS

Pesquisa sobre o Compartilhamento do Conhecimento em
Equipes de Desenvolvimento de Software

Prezado(a).

Queremos convida-lo a participar de uma pesquisa cientifica promovida pelo Curso de
Doutorado do Programa de Poés-Graduacdo em Administracdo da Escola de Negdcios da
PUCRS. Sua participagdo. como profissional de tecnologia, é muito importante.

Nosso objetivo é estudar o fenémeno do compartilhamento do conhecimento em times
ou equipes de desenvolvimento de software. Se vocé participa ou ja participou de varios times
nesta area. escolha aquela equipe em que vocé dedicou ou ainda dedica a maior parte do seu
tempo e atencao.

A seguir, leia atentamente o questionario que preparamos sobre o tema. Nao existem
respostas certas ou erradas. Expresse a sua sincera opinido e intencdo em cada pergunta. O
preenchimento leva. em média, entre 10 e 15 minutos. Todas as questdes sdo objetivas,
contendo multiplas escolhas.

A sua privacidade estd garantida. Todas as respostas serdo confidenciais e nenhuma
informacdo que possibilite identificar vocé, outras pessoas ou empresas serd divulgada sem
prévia autorizacao.

Desde ja agradecemos a sua colaboracao.

Pesquisador: Plinio Silva de Garcia - plinio.garcia(@edu.pucrs.br

Orientadora: Profa. Mirian Oliveira - miriano(@pucrs.br
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ESCOLA DE
NEGOCIOS

Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul

Programa de Pds-Graduacao em Administragao

Escala Original

Traduzida e Adaptada

Melhorias Sugeridas

Social Capital - Trust = Chiu, Hsu e Wang (2006) / a - 0.843

w

Social Capital - Reciprocity = Kankanhalli, Tan e Way (2005), Ko, Kirsch e King (2005), and Wasko e Faraj

My colleagues will not take
advantage of others even
when the opportunity arises.
My colleagues will always
leep the promises they make
to one another.

My colleagues behave in a
consistent manner.

My colleagues are truthful
in dealing with one another
in this profession.

Eu confio que...

I

W

Os colegas do meu time ndo
tirardo vantagem uns dos outros,
mesmo  quando  surgir uma
oportunidade.

Os colegas do meu time sempre
manterdo as promessas que eles
fazem uns para os outros.

Os colegas do meu time se
comportam de maneira
consistente.

Os colegas do meu time sdo
sinceros ao lidar uns com os
outros.

(2005) /CR - 0.97

1. I believe that people within .
: Eu acredito que...
my department will help me .
in the future 5. Os colegas do meu time me
2. Ibelieve that my queries for ajudardo quando no futuro eu
knowledge will be answered precisar. .
in the future 6. Meus pedidos de conhecimento
3 I believe rﬁar I can et serdo respondidos pelos colegas
' knowledge back when Ineged do meu time quando no futuro eu
. recisar.
it in the future. p ) . .
4 I believe that people within 7. Eu receberei conhecimento dos
' o department will colegas do meu time quando no
S 5 utiuro eu precisar.
contribute trustworthy f p . .
knowledge to me in the 8. Os colegas do meu time irdo
future contribuir comigo com
505 1 .be/ieve that people conhecimento  confidvel — no
R . uturo.
within my department will J . .
contribute helpful 9. Os colegas do meu time irdo
nowledeoe fo me in the contribuir comigo com
ﬁm/ré & conhecimento 1itil no futuro.
Social Capital - Identification = Chiu, Hsu e Wang (2006) / a - 0.827
1. I feel a sense of belonging
with other members of the | 10. Eu tenho um sentimento de
firm. pertencimento ao  grupo de
2. I have the feeling of colegas do meu time.
togetherness or closeness | 11. Eu tenho a sensagdo de unido ou
with other members in the proximidade com o0s outros
irm. membros do meu time.
. bros d. i
3. I have a strong positive | 12. Eu tenho um sentimento positivo
eeling towards members em relag¢do aos colegas do meu
feeling d. b I legas d
that we work together. time.
4. Iam proud to be among the | 13. Eu tenho orgulho de estar entre
architects in Ibadan. os colegas que compdem o meu
5. Iam proud of my profession time.

as an architect.
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Escala Original ’ Traduzida e Adaptada Melhorias Sugeridas

Knowledge Sharing - Donation = Vries, Hooff e Ridder (2006, p. 131) / a'- 0.84

Quando ndo solicitado por
colegas do meu time e sabendo
que meu conhecimento pode ser
util para eles...

14. Se eu aprendo algo novo, eu
compartilho o assunto com
os colegas do meu time.

15. Eu compartilho 0
conhecimento que possiio
com os colegas do meil time.

16. Eu compartilho
regularmente o que eu estou
fazendo com os colegas do
meu time.

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala)

1. When I've learned something
new, I tell my colleagues about it.

2. I share information I have with
my colleaguies.

1. 3. I regularly tell my colleagues
what I am doing.

Knowledge Sharing - Collection = Vries, Hooff e Ridder, 2006, p. 131) / a - 0.75

17. Quando eu preciso de um
certo  conhecimento, e
pergunto aos colegas do meu
time.

18. Eu pergunto aos colegas do
meu  time  sobre  suas
habilidades,  quando  eu
preciso aprender algo novo.

19. Quando meus colegas de
time sdo bons em alguma
coisa, et pe¢o para eles me
ensinem.

Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala)

1. When I need certain knowledge, I
ask my colleagues about it.

2. I ask my colleagues about their

abilities when I need to learn

something.

When a colleague is good at

something, I ask them to teach me

how to do it.

Gy

Knowledge Hoarding = Evans, Hendron e Oldroyd (2015) a’- 0.86 / Vries, Hooff e Ridder (2006, p. 131) / &
-0.84

Quando ndo solicitado por
colegas do meu time e sabendo

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala que meu conhecimento pode ser
(EVANS: HANDRON: OLDROYD, | itil para eles...
2015) 20. Eundo compartilho com eles
1. I keep news about what I am doing o0 que eu estou fazendo.
secret from others until the | 21. Eundocompartilho com eles
appropriate time. o conhecimento que eu
2. I avoid releasing information to possuo.
others. 22. Eu  considero o  meu
3. Information is a resource that needs conhecimento um recurso a
to be carefully guarded. ser cuidadosamente
(VRIES: HOOFF: RIDDER, 2006) guardado.
23. Eundo compartilho com eles

se aprendo algo novo.
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Escala Original

Traduzida e Adaptada

Melhorias Sugeridas

Knowledge Hiding = Connelly et al. (2012) ar- 0.73 (Evasive) / a - 0.84 (Playing Dump) / a - 0.76

(Rationalized)

In this specific situation, I...

(Evasive)

1.

Agreed to help him/her but never
really intended to.

Quando colegas do meu time me
perguntam...

24. Eu concordo em ajudar com
meu conhecimento sem nunca
pretender realmente ajudar.

2. Agreed to help him/her but | 25. Eu concordo em ajudar,
instead gave him/her information porém ofereco conhecimento
different from what s/he wanted. diferente daquilo que  foi

3. Told him/her that I would help perguntado.
him/;llel‘ out lz;el’ but stalled as | 26. Eu digo que ajudarei com meu
much as possible. conhecimento  no  futuro,

4. Offered him/her some other porém protelo o mdximo
information  instead of what possivel.
he/she really wanted. 27. Eu oferego outros

conhecimentos ao invés do
que realmente foi perguntado.

(Playing Dump) 28. Eu finjo ignorar a resposta

1. Pj{elendﬁd that I did not know the | 59 ZZ} C;Izgl;f’,fde; g;!:’:g;,e 0
information. .

2. Said that I did not know, even qu; f;l perguntado, -mesmo

; sabendo.
though I did. ) 30. Eu finjo que desconhego sobre

3. Pretended 1 'dzd not know what 0 que estd sendo perguntado.
s/h? was talking about. 31. Eu digo que ndo conheco

4. Said that I was not very suficientemente o tema sobre
knowledgeable about the topic. 0 que foi perguntado.

32. Eu explico que gostaria de

(Rationalized) ajudar, mas estou impedido de

responder.

1. Explained that I would like to tell 33. Eu _expllco que 0
him/her, but was not supposed to. conh ecimen to sorhcz.rado o€

2. Explained that the information is confidencial e estd disponivel
confidential and only available to dapenas para pessoas
people on a particular project. esp ecﬁ cas. N

3. Told him/her that my boss would not 34. Eu d{go que met chcfe nao
let anyone share this Knowledge. per.m'n‘e que o conhe(,‘{menro

4. Said that Iwould not answer his/her SOhc’.tadO Seja comp arrl/hado.‘
questions. 35. Eu digo que ndo responderei

as perguntas deles.

36. Qual a sua idade?  anos

37.  Género?
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. ____masculino

. ___ feminino

e  outro

. ____ndo desejo informar

38, Formagdo?

. sem graduagdo
. graduagdo completa
. pos-graduagdo completa

39.  Qual é o seu cargo / fungdo?

40.  Incluindo vocé, quantos membros atuam no seu time de trabalho? pessoas
41.  Tempo que vocé trabalha nesse time? anos

42, Qual é o principal método de desenvolvimento de software usado no seu time?
métodos ageis;
métodos tradicionais (waterfall);

. hibrido (misto de ambos os métodos).

43.  Onde atuam/atuavam geograficamente os membros do seu time?

° todos no mesmo local;
° todos em locais diferentes;
. parte atuando no mesmo local e parte atuando em locais diferentes.

44.  Aproximadamente, quantos colaboradores (diretos e terceirizados) tem a sua empresa?

_____Até 9 colaboradores;
____de 10 a 19 colaboradores,
___de 20 a 49 colaboradores,
_de 50 a 99 colaboradores,
_de 100 a 199 colaboradores;
_de 200 a 249 colaboradores;
_de 250 a 399 colaboradores;
400 ou mais colaboradores.

Por favor, insira o e-mail caso vocé deseje receber os resultados da pesquisa:

E-mail:

Muito obrigado pela sua participagdo!
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APENDICE E - Escala Original, Traduzida, Adaptada e Atualizada

Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 1

CONFIANCA

>

My colleagues will not take advantage of others even
when the opportunity arises.

My colleagues will always keep the promises they make
to one another.

My colleagues behave in a consistent manner.

My colleagues are truthful in dealing with one another in
this profession.

Eu confio que...

1.

2.

Os colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos
outros, mesmo quando surgir uma oportunidade.

Os colegas do meu time sempre manterdo as promessas que
eles fazem uns para os outros.

Os colegas do meu time se comportam de maneira
consistente.

Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com os
outros.

4. Sugiro substituir por ‘transparentes’

RECIPROCIDADE
> Eu acredito que... Eu confesso que ndo percebo facilmente topicos que
1. Ibelieve that people within my department will help me 1. Os colegas do meu time me ajudardo quando no futuro traduzem a ideia de reciprocidade aqui. E possivel que
in the future. quando eu precisar. seja um desconhecimento meu sobre como o conceito
2. Ibelieve that my queries for knowledge will be answered 2. Meus pedidos de conhecimento serdo respondidos pelos esta formalizado. Também chamo a atengdo para os
in the future. colegas do meu time quando no futuro eu precisar. riscos de misturar diversas escalas.
3. Ibelieve that I can get knowledge back when I need it in 3. Eureceberei conhecimento dos colegas do meu time quando
the future. no futuro eu precisar.
4. Ibelieve that people within my department will contribute 4. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
trustworthy knowledge to me in the future. conhecimento confidvel no futuro.
5. Ibelieve that people within my department will contribute 5. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
helpful knowledge to me in the future. conhecimento util no futuro.
IDENTIFICACAO
1. Thave the feeling of togetherness or closeness with other 1. Eu tenho um sentimento de pertencimento ao grupo de Durante o teste piloto (aquele em que vocé testa o
members in the firm. colegas do meu time. questionario e depois conversa com os respondentes
2. Thave a strong positive feeling towards members that we 2. Eu tenho a sensagdo de unido ou proximidade com os outros | tipicos sobre a experiéncia de responder ao
work together. membros do meu time. questionario) questione sobre o que eles entendem por
3. Tam proud to be among the architects in Ibadan. 3. Eu tenho um sentimento positivo em rela¢do aos colegas do ‘pertencimento’ e ‘unido’. Acredito que substituir os
4. Iam proud of my profession as an architect. meu time. termos por seus significados serd mais eficaz.
4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas que compdem o

meu time.




216

Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 1

DOACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
2. Ishare information I have with my colleagues.
3. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho o assunto com os
colegas do meu time.

2. Eu compartilho o conhecimento que possuo com os colegas
do meu time.

3. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com os
colegas do meu time.

A frase inicial me parece um pouco complexa...ndo ha
como simplificar?

Existe a chance da ideia de ‘regularidade’ ser
interpretada de forma variada entre os respondentes.

COLETA DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I need certain knowledge, I ask my colleagues about
1t.
2. Task my colleagues about their abilities when I need to
learn something.
3. When a colleague is good at something, I ask them to teach
me how to do it.

1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto
aos colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto aos
colegas do meu time sobre as habilidades deles.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma coisa, eu
pego para eles me ensinem.

3. Introduzir ‘que’. Acho que faltou

Nao esquega dos riscos de montar uma escala com
poucos itens.

Como este bloco ndo possui uma frase inicial, deduzi
que se trata de um tinico bloco e que vocé testara CCo
como um constructo de 3* ordem composto de
‘donation’ e ‘collection’. Confere?

ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados e consolidados itens 1, 2 e 4 da escala original
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2005):
1. Tkeep news about what I am doing secret from others until
the appropriate time.
2. Tavoid releasing information to others.
3. Information is a resource that needs to be carefully guarded.
e itens da escala original de Doagdo (VRIES; HOOFF;
RIDDER, 2006) para o conceito de AC.
4. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
5. Ishare information I have with my colleagues.
6. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser 1til para eles...

1. Eundo compartilho com eles o que eu estou fazendo.

2. Eu ndo compartilho com eles o conhecimento que eu possuo.

3. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.

4. Eu ndo compartilho com eles se aprendo algo novo.

Idem ao comentério anterior (frase inicial)

Verificar qualidade da semantica da frase inicial junto a
alguns respondentes.

Verificar se a ndo de “ndo compartilho” ndo elimina
caso de “raramente compartilho”.

Verificar se esse ndo é importante salientar que o ndo
compartilhamento ¢ uma decisdo pessoal.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 1

OCULTACAO DO CONHECIMENTO

In this specific situation, I...

1.
2.

3.

&

00NN

11.

12.

Agreed to help him/her but never really intended to.
Agreed to help him/her but instead gave him/her
information different from what s/he wanted.

Told him/her that I would help him/her out later but stalled
as much as possible.

Offered him/her some other information instead of what
he/she really wanted.

Pretended that I did not know the information.

Said that I did not know, even though I did.

Pretended I did not know what s/he was talking about.
Said that I was not very knowledgeable about the topic.
Explained that I would like to tell him/her but was not
supposed to.

. Explained that the information is confidential and only

available to people on a particular project.

Told him/her that my boss would not let anyone share this
Knowledge.

Said that I would not answer his/her questions.

Quando colegas do meu time me perguntam...

1.

2.

3.

10.

11.

12.

Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem nunca
pretender realmente ajudar.

Eu concordo em ajudar, porém ofereco conhecimento
diferente daquilo que foi perguntado.

Eu digo que ajudarei com meu conhecimento no futuro,
porém protelo o maximo possivel.

Eu ofereco outros conhecimentos ao invés do que realmente
foi perguntado.

Eu finjo ignorar a resposta para o que foi perguntado.

Eu digo que nio sei sobre o que foi perguntado, mesmo
sabendo.

Eu finjo que desconhego sobre o que esta sendo
perguntado.

Eu digo que ndo conhego suficientemente o tema sobre o
que foi perguntado.

Eu explico que gostaria de ajudar, mas estou impedido de
responder.

Eu explico que o conhecimento solicitado ¢ confidencial e
esta disponivel apenas para pessoas especificas.

Eu digo que meu chefe ndo permite que o conhecimento
solicitado seja compartilhado.

Eu digo que ndo responderei as perguntas deles.

Ok

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS

Veja na minha tese um conjunto de critérios que
atestam qualidade na pesquisa qualitativa e que sdo
atendidos com coisas relatadas no convite (acho que
estdo em um anexo no final). Assim, sem grandes
exames, me parece que seu texto estad muito bom. S6
ndo fago o exame mais minucioso porque vocé pode
conferir os critérios diretamente na minha tese.

Também, se ndo me engano, estes critérios estdo ou no
livro do yin ou no do miles, huberman e saldana. Todos
citados na minha tese.
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Escala Original Escada Traduzida e Adaptada Revisor 2
CONFIANCA
> Eu confio que... Talvez na 4 possa adicionar “em assuntos profissionais”
1. My colleagues will not take advantage of others even 1. Os colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos ou algo nessa linha, pois no final tem “in this
when the opportunity arises. outros, mesmo quando surgir uma oportunidade. profession” que pode querer dizer que sdo sinceros
2. My colleagues will always keep the promises they make 2. Os colegas do meu time sempre manterdo as promessas que quando falam da profissdo - por exemplo, se mentirem
to one another. eles fazem uns para os outros. sobre o que fizeram no final de semana, tudo bem, mas
3. My colleagues behave in a consistent manner. 3. Os colegas do meu time se comportam de maneira se mentirem sobre coisas de trabalho a pergunta ja seria
4. My colleagues are truthful in dealing with one another in consistente. respondida diferente.
this profession. 4. Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com os
outros.
RECIPROCIDADE
> Eu acredito que... O final das frases 1, 2 e 3 ndo estd um pouco enrolado?
1. Ibelieve that people within my department will help me 1. Os colegas do meu time me ajudardo quando no futuro Nao seria melhor “quando eu precisar no futuro”?
in the future. quando eu precisar.
2. Ibelieve that my queries for knowledge will be answered 2. Meus pedidos de conhecimento serdo respondidos pelos Na 7, tirar o “eu”, se ndo com o cabecalho fica “eu
in the future. colegas do meu time quando no futuro eu precisar. acredito que eu receberei” ...
3. Ibelieve that I can get knowledge back when I need it in 3. Eureceberei conhecimento dos colegas do meu time quando
the future. no futuro eu precisar.
4. Ibelieve that people within my department will contribute 4. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
trustworthy knowledge to me in the future. conhecimento confidvel no futuro.
5. Ibelieve that people within my department will contribute 5. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
helpful knowledge to me in the future. conhecimento util no futuro.
IDENTIFICACAO
1. Thave the feeling of togetherness or closeness with other 1. Eu tenho um sentimento de pertencimento ao grupo de Por que algumas esta “grupo de colegas”, outras
members in the firm. colegas do meu time. “outros membros”, etc, quando na original esta tudo
2. Thave a strong positive feeling towards members that we 2. Eu tenho a sensagdo de unido ou proximidade com os outros | igual?
work together. membros do meu time.
3. Tam proud to be among the architects in Ibadan. 3. Eu tenho um sentimento positivo em rela¢éo aos colegas do
4. Iam proud of my profession as an architect. meu time.
4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas que compdem o

meu time.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 2

DOACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
2. Ishare information I have with my colleagues.
3. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho o assunto com os
colegas do meu time.

2. Eu compartilho o conhecimento que possuo com o0s colegas
do meu time.

3. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com os
colegas do meu time.

Achei tudo ok.

Caiu coisa num pré-teste?

COLETA DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I need certain knowledge, I ask my colleagues about
1t.
2. Task my colleagues about their abilities when I need to learn
something.
3. When a colleague is good at something, I ask them to teach
me how to do it.

1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto
aos colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto aos
colegas do meu time sobre as habilidades deles.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma coisa, eu
pego para eles me ensinem.

Idem acima.

ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados e consolidados itens 1, 2 e 4 da escala original
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2005):
1. Tkeep news about what I am doing secret from others until
the appropriate time.
2. Tavoid releasing information to others.
3. Information is a resource that needs to be carefully guarded.
e itens da escala original de Doagdo (VRIES; HOOFF;
RIDDER, 2006) para o conceito de AC.
4. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
5. Ishare information I have with my colleagues.
6. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser 1til para eles...

1. Eundo compartilho com eles o que eu estou fazendo.

2. Eundo compartilho com eles o conhecimento que eu possuo.

3. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.

4. Eu ndo compartilho com eles se aprendo algo novo.

Notei que no original tem informacdo e que foi
traduzido para conhecimento - sdo conceitos diferentes.

Verificar.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 2

OCULTACAO DO CONHECIMENTO

In this specific situation, I...

1.
2.

3.

&

00NN

11.

12.

Agreed to help him/her but never really intended to.
Agreed to help him/her but instead gave him/her information
different from what s/he wanted.

Told him/her that I would help him/her out later but stalled
as much as possible.

Offered him/her some other information instead of what
he/she really wanted.

Pretended that I did not know the information.

Said that I did not know, even though I did.

Pretended I did not know what s/he was talking about.
Said that I was not very knowledgeable about the topic.
Explained that I would like to tell him/her but was not
supposed to.

. Explained that the information is confidential and only

available to people on a particular project.

Told him/her that my boss would not let anyone share this
Knowledge.

Said that I would not answer his/her questions.

Quando colegas do meu time me perguntam...

l.

2.

3.

10.

11.

12.

Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem nunca
pretender realmente ajudar.

Eu concordo em ajudar, porém oferego conhecimento
diferente daquilo que foi perguntado.

Eu digo que ajudarei com meu conhecimento no futuro,
porém protelo o méaximo possivel.

Eu ofereco outros conhecimentos ao invés do que realmente
foi perguntado.

Eu finjo ignorar a resposta para o que foi perguntado.

Eu digo que ndo sei sobre o que foi perguntado, mesmo
sabendo.

Eu finjo que desconhego sobre o que esta sendo perguntado.
Eu digo que ndo conhego suficientemente o tema sobre o que
foi perguntado.

Eu explico que gostaria de ajudar, mas estou impedido de
responder.

Eu explico que o conhecimento solicitado é confidencial e
esta disponivel apenas para pessoas especificas.

Eu digo que meu chefe ndo permite que o conhecimento
solicitado seja compartilhado.

Eu digo que ndo responderei as perguntas deles.

1 - Esta bem confusa. Sugiro “Eu concordo em ajudar
com meu conhecimento, mesmo se ndo tivesse a inten¢ao
de ajudar”.

Novamente, conhecimento e informagdo sdo conceitos
diferentes e podem influenciar os resultados...

3 - “porém protelo a ajuda o méaximo possivel” acho que
fica mais claro

5 - Talvez fique mais direto “finjo que ndo sei a
resposta...”

5 e 6 sdo praticamente iguais..., mas também sdo no
original! Estranho.

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS
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Escala Original Escada Traduzida e Adaptada Revisor 3
CONFIANCA
> Eu confio que... Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com
1. My colleagues will not take advantage of others even 1. Os colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos os outros. -> acho que teria que limitar “Os colegas do
when the opportunity arises. outros, mesmo quando surgir uma oportunidade. meu time sdo sinceros ao lidar uns com os outros em
2. My colleagues will always keep the promises they make 2. Os colegas do meu time sempre manterdo as promessas que assuntos profissionais”.
to one another. eles fazem uns para os outros.
3. My colleagues behave in a consistent manner. 3. Os colegas do meu time se comportam de maneira
4. My colleagues are truthful in dealing with one another in consistente.
this profession. 4. Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com os
outros.
RECIPROCIDADE
> Eu acredito que... O “precisar” ndo esta na pergunta original.... muda o
1. Ibelieve that people within my department will help me 1. Os colegas do meu time me ajudardo quando no futuro contexto. “Acredito que os colegas do meu
in the future. quando eu precisar. departamento me ajudardo no futuro.”
2. Ibelieve that my queries for knowledge will be answered 2. Meus pedidos de conhecimento serdo respondidos pelos
in the future. colegas do meu time quando no futuro eu precisar. O “pedido de conhecimento” parece implicar
3. Ibelieve that I can get knowledge back when I need it in 3. Eureceberei conhecimento dos colegas do meu time quando | stiplica...novamente, ndo tem o “quando eu precisar” o
the future. no futuro eu precisar. original... “Acredito que minhas consultas por
4. Ibelieve that people within my department will contribute 4. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com conhecimento serdo respondidas / atendidas”
trustworthy knowledge to me in the future. conhecimento confidvel no futuro.
5. Ibelieve that people within my department will contribute 5. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
helpful knowledge to me in the future. conhecimento util no futuro.
IDENTIFICACAO
1. Thave the feeling of togetherness or closeness with other 1. Eu tenho um sentimento de pertencimento ao grupo de Adaptou da empresa para time? Se sim, ok
members in the firm. colegas do meu time.
2. Thave a strong positive feeling towards members that we 2. Eutenho a sensacdo de unido ou proximidade com os outros | Um forte sentimento positivo...
work together. membros do meu time. Sinto orgulho na minha profissdo (no time?)
3. Tam proud to be among the architects in Ibadan. 3. Eutenho um sentimento positivo em rela¢do aos colegas do
4. Iam proud of my profession as an architect. meu time.
4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas que compdem o

meu time.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 3

DOACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala original Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que | Ok
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006): meu conhecimento pode ser ttil para eles...
1. When I’ve learned something new, I tell my colleagues 1. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho o assunto com os
about it. colegas do meu time.
2. I share information I have with my colleagues. 2. Eu compartilho o conhecimento que possuo com os colegas
3. Iregularly tell my colleagues what I am doing. do meu time.
3. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com os
colegas do meu time.
COLETA DO CONHECIMENTO
Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala original 1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto Ok

(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I need certain knowledge, I ask my colleagues about
1t.
2. Task my colleagues about their abilities when I need to learn
something.
3. When a colleague is good at something, I ask them to teach
me how to do it.

aos colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto aos
colegas do meu time sobre as habilidades deles.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma coisa, eu
pego para eles me ensinem.

ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados e consolidados itens 1, 2 e 4 da escala original
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2005):
1. Tkeep news about what I am doing secret from others until
the appropriate time.
2. Tavoid releasing information to others.
3. Information is a resource that needs to be carefully guarded.
e itens da escala original de Doagdo (VRIES; HOOFF;
RIDDER, 2006) para o conceito de AC.
4. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
5. Ishare information I have with my colleagues.
6. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser 1til para eles...

1. Eundo compartilho com eles o que eu estou fazendo.

2. Eundo compartilho com eles o conhecimento que eu possuo.

3. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.

4. Eu ndo compartilho com eles se aprendo algo novo.

Auvaliar a necessidade do texto “Quando néo solicitado
por colegas do meu time e sabendo que meu
conhecimento pode ser util para eles...”

Talvez rever esse texto, melhorando a semantica.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 3

OCULTACAO DO CONHECIMENTO

In this specific situation, I...

1.
2.

3.

&

00NN

11.

12.

Agreed to help him/her but never really intended to.
Agreed to help him/her but instead gave him/her information
different from what s/he wanted.

Told him/her that I would help him/her out later but stalled
as much as possible.

Offered him/her some other information instead of what
he/she really wanted.

Pretended that I did not know the information.

Said that I did not know, even though I did.

Pretended I did not know what s/he was talking about.
Said that I was not very knowledgeable about the topic.
Explained that I would like to tell him/her but was not
supposed to.

. Explained that the information is confidential and only

available to people on a particular project.

Told him/her that my boss would not let anyone share this
Knowledge.

Said that I would not answer his/her questions.

Quando colegas do meu time me perguntam...

l.

2.

3.

10.

11.

12.

Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem nunca
pretender realmente ajudar.

Eu concordo em ajudar, porém oferego conhecimento
diferente daquilo que foi perguntado.

Eu digo que ajudarei com meu conhecimento no futuro,
porém protelo o méaximo possivel.

Eu ofereco outros conhecimentos ao invés do que realmente
foi perguntado.

Eu finjo ignorar a resposta para o que foi perguntado.

Eu digo que ndo sei sobre o que foi perguntado, mesmo
sabendo.

Eu finjo que desconhego sobre o que est4 sendo perguntado.
Eu digo que ndo conhego suficientemente o tema sobre o que
foi perguntado.

Eu explico que gostaria de ajudar, mas estou impedido de
responder.

Eu explico que o conhecimento solicitado é confidencial e
esta disponivel apenas para pessoas especificas.

Eu digo que meu chefe ndo permite que o conhecimento
solicitado seja compartilhado.

Eu digo que ndo responderei as perguntas deles.

Acho que a “situagdo” deve ser mais bem detalhada.

“Quando colegas do meu time me perguntam...”
“quando meu(s) colega(s) de time solicitam ajuda a
respeito de algum conhecimento, “por exemplo... incluir
“conhecimento ou informagao” na introdugao

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS

Género? Com qual género vocé se identifica?
. masculino

. feminino
. outro
. ndo desejo informar

3. Formagao? Ensino médio / Ensino fundamental /
Ensino superior...

*  sem graduagdo

»  graduacdo completa

*  pods-graduacdo completa
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Escala Original Escada Traduzida e Adaptada Revisor 4
CONFIANCA
> Eu confio que...
1. My colleagues will not take advantage of others even 1. Os colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos
when the opportunity arises. outros, mesmo quando surgir uma oportunidade.
2. My colleagues will always keep the promises they make 2. Os colegas do meu time sempre manterdo as promessas que
to one another. eles fazem uns para os outros.
3. My colleagues behave in a consistent manner. 3. Os colegas do meu time se comportam de maneira )
4. My colleagues are truthful in dealing with one another in consistente.
this profession. 4. Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com os
outros.
RECIPROCIDADE
> Eu acredito que... Observar verbo: “os colegas do meu time contribuirdo.”
1. Ibelieve that people within my department will help me 1. Os colegas do meu time me ajudardo quando no futuro
in the future. quando eu precisar.
2. Ibelieve that my queries for knowledge will be answered 2. Meus pedidos de conhecimento serdo respondidos pelos
in the future. colegas do meu time quando no futuro eu precisar.
3. Ibelieve that I can get knowledge back when I need it in 3. Eureceberei conhecimento dos colegas do meu time quando
the future. no futuro eu precisar.
4. Ibelieve that people within my department will contribute 4. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
trustworthy knowledge to me in the future. conhecimento confiavel no futuro.
5. Ibelieve that people within my department will contribute 5. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
helpful knowledge to me in the future. conhecimento util no futuro.
IDENTIFICACAO
1. Thave the feeling of togetherness or closeness with other 1. Eu tenho um sentimento de pertencimento ao grupo de
members in the firm. colegas do meu time.
2. Thave a strong positive feeling towards members that we 2. Eu tenho a sensagdo de unido ou proximidade com os outros
work together. membros do meu time.
3. Tam proud to be among the architects in Ibadan. 3. Eu tenho um sentimento positivo em rela¢éo aos colegas do -
4. Iam proud of my profession as an architect. meu time.
4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas que compdem o

meu time.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 4

DOACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
2. Ishare information I have with my colleagues.
3. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho o assunto com os
colegas do meu time.

2. Eu compartilho o conhecimento que possuo com os colegas
do meu time.

3. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com os
colegas do meu time.

1. Quando eu aprendo algo novo, eu compartilho o
assunto com os colegas do meu time.

Por que traduzir information para conhecimento?

COLETA DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I need certain knowledge, I ask my colleagues about
1t.
2. Task my colleagues about their abilities when I need to learn
something.
3. When a colleague is good at something, I ask them to teach
me how to do it.

1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto
aos colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto aos
colegas do meu time sobre as habilidades deles.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma coisa, eu
pego para eles me ensinem.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma
coisa, eu pego para eles me ensinarem como eles fazem
aquela coisa.

Falta um complemento que pode ser esse ou outro que
acharem melhor.

ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados e consolidados itens 1, 2 e 4 da escala original
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2005):
1. Tkeep news about what I am doing secret from others until
the appropriate time.
2. Tavoid releasing information to others.
3. Information is a resource that needs to be carefully guarded.
e itens da escala original de Doagdo (VRIES; HOOFF;
RIDDER, 2006) para o conceito de AC.
4. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
5. Ishare information I have with my colleagues.
6. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser 1til para eles...

1. Eundo compartilho com eles o que eu estou fazendo.

2. Eundo compartilho com eles o conhecimento que eu possuo.

3. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.

4. Eu ndo compartilho com eles se aprendo algo novo.

E knowledge no original?
Por que traduzir informagao para conhecimento?

Ocorre um bloqueio de espontaneidade no
compartilhamento?




226

Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 4

OCULTACAO DO CONHECIMENTO

In this specific situation, I...

1.
2.

3.

&

00NN

11.

12.

Agreed to help him/her but never really intended to.
Agreed to help him/her but instead gave him/her information
different from what s/he wanted.

Told him/her that I would help him/her out later but stalled
as much as possible.

Offered him/her some other information instead of what
he/she really wanted.

Pretended that I did not know the information.

Said that I did not know, even though I did.

Pretended I did not know what s/he was talking about.
Said that I was not very knowledgeable about the topic.
Explained that I would like to tell him/her but was not
supposed to.

. Explained that the information is confidential and only

available to people on a particular project.

Told him/her that my boss would not let anyone share this
Knowledge.

Said that I would not answer his/her questions.

Quando colegas do meu time me perguntam...

l.

2.

3.

10.

11.

12.

Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem nunca
pretender realmente ajudar.

Eu concordo em ajudar, porém oferego conhecimento
diferente daquilo que foi perguntado.

Eu digo que ajudarei com meu conhecimento no futuro,
porém protelo o méaximo possivel.

Eu ofereco outros conhecimentos ao invés do que realmente
foi perguntado.

Eu finjo ignorar a resposta para o que foi perguntado.

Eu digo que ndo sei sobre o que foi perguntado, mesmo
sabendo.

Eu finjo que desconhego sobre o que esta sendo perguntado.
Eu digo que ndo conhego suficientemente o tema sobre o que
foi perguntado.

Eu explico que gostaria de ajudar, mas estou impedido de
responder.

Eu explico que o conhecimento solicitado é confidencial e
esta disponivel apenas para pessoas especificas.

Eu digo que meu chefe ndo permite que o conhecimento
solicitado seja compartilhado.

Eu digo que ndo responderei as perguntas deles.

1. Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem
nunca pretender realmente ajudar.

Onde estava na escala original?

2. Eu concordo em ajudar, porém ofereco conhecimento
diferente daquilo que foi perguntado.

De novo, info por conhecimento.

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS

*  Até9 colaboradores;

*  de10a 19 colaboradores;
*  de 20 a49 colaboradores;
e de50a99 colaboradores;

e de 100 a 199 colaboradores;
*  de 200 a 249 colaboradores;
*  de 250 a 399 colaboradores;
* 400 ou mais colaboradores.

Por que tao detalhado? Se tiver 150 ou 250 faz
diferenca significante para a analise?
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Escala Original Escada Traduzida e Adaptada Revisor 5
CONFIANCA
> Eu confio que... Os colegas do meu time se comportam de maneira
1. My colleagues will not take advantage of others even 1. Os colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos consistente: Talvez gere duvidas sobre o que isso
when the opportunity arises. outros, mesmo quando surgir uma oportunidade. significa. Confesso que pesquisei e entendi, mas nao sei
2. My colleagues will always keep the promises they make 2. Os colegas do meu time sempre manterdo as promessas que se os respondentes fardo o mesmo. Se tivesse como
to one another. eles fazem uns para os outros. colocar um link que levasse ao significado pensado para
3. My colleagues behave in a consistent manner. 3. Os colegas do meu time se comportam de maneira 0 questionario seria uma alternativa para ajudar no
4. My colleagues are truthful in dealing with one another in consistente. tratamento disso
this profession. 4. Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com os
outros.
RECIPROCIDADE
> Eu acredito que... 1 - Os colegas do meu time me ajudardo quando no
1. Ibelieve that people within my department will help me 1. Os colegas do meu time me ajudardo quando no futuro futuro eu precisar: Talvez fique melhor: Os colegas do
in the future. quando eu precisar. meu time me ajudardo quando eu precisar, no futuro.
2. Ibelieve that my queries for knowledge will be answered 2. Meus pedidos de conhecimento serdo respondidos pelos Ou... No futuro, os colegas do meu time me ajudarao,
in the future. colegas do meu time quando no futuro eu precisar. quando eu precisar.
3. Ibelieve that I can get knowledge back when I need it in 3. Eureceberei conhecimento dos colegas do meu time quando
the future. no futuro eu precisar. E assim sugiro fazer para os proximos...
4. Ibelieve that people within my department will contribute 4. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com
trustworthy knowledge to me in the future. conhecimento confidvel no futuro. Os colegas do meu time irdo contribuir: Sugiro para 4 e
5. Ibelieve that people within my department will contribute 5. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com 5: Os colegas do meu time contribuirdo comigo ...
helpful knowledge to me in the future. conhecimento util no futuro.
IDENTIFICACAO
1. Thave the feeling of togetherness or closeness with other 1. Eu tenho um sentimento de pertencimento ao grupo de
members in the firm. colegas do meu time.
2. Thave a strong positive feeling towards members that we 2. Eu tenho a sensagdo de unido ou proximidade com os outros
work together. membros do meu time.
3. Tam proud to be among the architects in Ibadan. 3. Eu tenho um sentimento positivo em rela¢éo aos colegas do )
4. Iam proud of my profession as an architect. meu time.
4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas que compdem o

meu time.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 5

DOACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
2. Ishare information I have with my colleagues.
3. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho o assunto com os
colegas do meu time.

2. Eu compartilho o conhecimento que possuo com os colegas
do meu time.

3. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com os
colegas do meu time.

Nenhum comentario.

COLETA DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I need certain knowledge, I ask my colleagues about
1t.
2. Task my colleagues about their abilities when I need to learn
something.
3. When a colleague is good at something, I ask them to teach
me how to do it.

1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto
aos colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto aos
colegas do meu time sobre as habilidades deles.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma coisa, eu
pego para eles me ensinem.

3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma
coisa, eu pego para eles me ensinem.

Sugiro: ...sd3o0 bons em algo ou entdo, em algum
conhecimento, eu ...

ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados e consolidados itens 1, 2 e 4 da escala original
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2005):
1. Tkeep news about what I am doing secret from others until
the appropriate time.
2. Tavoid releasing information to others.
3. Information is a resource that needs to be carefully guarded.
e itens da escala original de Doagdo (VRIES; HOOFF;
RIDDER, 2006) para o conceito de AC.
4. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
5. Ishare information I have with my colleagues.
6. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo que

meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Eundo compartilho com eles o que eu estou fazendo.

2. Eundo compartilho com eles o conhecimento que eu possuo.

3. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.

4. Eu ndo compartilho com eles se aprendo algo novo.

Considerar uma outra ordem de apresentagao,
dependendo o impacto inicial que cada pergunta pode
causar.
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Revisor 5

OCULTACAO DO CONHECIMENTO

In this specific situation, I...

1.
2.

3.

&

00NN

11.

12.

Agreed to help him/her but never really intended to.
Agreed to help him/her but instead gave him/her information
different from what s/he wanted.

Told him/her that I would help him/her out later but stalled
as much as possible.

Offered him/her some other information instead of what
he/she really wanted.

Pretended that I did not know the information.

Said that I did not know, even though I did.

Pretended I did not know what s/he was talking about.
Said that I was not very knowledgeable about the topic.
Explained that I would like to tell him/her but was not
supposed to.

. Explained that the information is confidential and only

available to people on a particular project.

Told him/her that my boss would not let anyone share this
Knowledge.

Said that I would not answer his/her questions.

Quando colegas do meu time me perguntam...

l.

2.

3.

10.

11.

12.

Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem nunca
pretender realmente ajudar.

Eu concordo em ajudar, porém oferego conhecimento
diferente daquilo que foi perguntado.

Eu digo que ajudarei com meu conhecimento no futuro,
porém protelo o méaximo possivel.

Eu ofereco outros conhecimentos ao invés do que realmente
foi perguntado.

Eu finjo ignorar a resposta para o que foi perguntado.

Eu digo que ndo sei sobre o que foi perguntado, mesmo
sabendo.

Eu finjo que desconhego sobre o que esta sendo perguntado.
Eu digo que ndo conhego suficientemente o tema sobre o que
foi perguntado.

Eu explico que gostaria de ajudar, mas estou impedido de
responder.

Eu explico que o conhecimento solicitado ¢ confidencial e
esta disponivel apenas para pessoas especificas.

Eu digo que meu chefe ndo permite que o conhecimento
solicitado seja compartilhado.

Eu digo que ndo responderei as perguntas deles.

Nenhum comentario.

VARIAVEIS DEMOGRAFICAS

Formagao: Qual o seu grau de formagao?

Outra coisa: Sugiro perguntar a area de formacao

Ou atuavam? ou trabalhou nesse time? Sugiro trocar por
abordagem de desenvolvimento Waterfall - Sugiro
remover, pois outros modelos de ciclo de vida também
cabem aqui. Nao ¢ interessante saber além do porte, se ¢
empresa privada ou publica? Senti falta de uma questdo
sobre o tempo de experiéncia (total) com
desenvolvimento de software. Além de uma questdo
aberta ou ndo sobre formas/meios de compartilhamento
de conhecimento, que o respondente adota/usa,
normalmente e com que frequéncia.
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[Melhorias]
Escala Original Escada Traduzida e Adaptada Escala Atualizada com Melhorias
CONFIANCA
1. My colleagues will not take advantage of others even Eu confio que... Eu confio que...
when the opportunity arises. 1. Os colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos 1. Colegas do meu time ndo tirardo vantagem uns dos
2. My colleagues will always keep the promises they make outros, mesmo quando surgir uma oportunidade. outros, mesmo quando surgir uma oportunidade.
to one another. 2. Os colegas do meu time sempre manterdo as promessas que 2. Colegas do meu time sempre manterao as
3. My colleagues behave in a consistent manner. eles fazem uns para os outros. promessas que eles fazem uns para os outros.
4. My colleagues are truthful in dealing with one another in 3. Os colegas do meu time se comportam de maneira 3. Colegas do meu time se comportam de maneira
this profession. consistente. consistente.
4. Os colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com os 4. Colegas do meu time sdo sinceros ao lidar uns com
outros. 0s outros.
RECIPROCIDADE
1. Ibelieve that people within my department will help me Eu acredito que... Eu acredito que...
in the future. 1. Os colegas do meu time me ajudardo quando no futuro 1. Colegas do meu time me ajudardo.
2. Ibelieve that my queries for knowledge will be answered quando eu precisar. 2. Minhas consultas por conhecimento serdo
in the future. 2. Meus pedidos de conhecimento serdo respondidos pelos respondidas por colegas do meu time.
3. Ibelieve that I can get knowledge back when I need it in colegas do meu time quando no futuro eu precisar. 3. Eureceberei conhecimento de colegas do meu
the future. 3. Eureceberei conhecimento dos colegas do meu time quando time.
4. Ibelieve that people within my department will contribute no futuro eu precisar. 4. Colegas do meu time contribuirdo comigo com
trustworthy knowledge to me in the future. 4. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com conhecimento confiavel.
5. Ibelieve that people within my department will contribute conhecimento confiavel no futuro. 5. Colegas do meu time contribuirdo comigo com
helpful knowledge to me in the future. 5. Os colegas do meu time irdo contribuir comigo com conhecimento util.
conhecimento util no futuro.
IDENTIFICACAO
1. Thave the feeling of togetherness or closeness with other 1. Eu tenho um sentimento de pertencimento ao grupo de 1. Eutenho um sentimento de pertencimento ao meu
members in the firm. colegas do meu time. time.
2. Thave a strong positive feeling towards members that we 2. Eu tenho a sensagdo de unido ou proximidade com os outros 2. Eutenho a sensac@o de unido ou proximidade com
work together. membros do meu time. outros colegas do meu time.
3. Tam proud to be among the architects in Ibadan. 3. Eu tenho um sentimento positivo em rela¢éo aos colegas do 3. Eutenho um sentimento positivo em relagdo aos
4. Iam proud of my profession as an architect. meu time. colegas do meu time.
4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas que compdem o 4. Eu tenho orgulho de estar entre os colegas do meu

meu time.

time.




[Melhorias]
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Escala Original

Escada Traduzida e Adaptada

Escala Atualizada com Melhorias

DOACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 2 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
2. Ishare information I have with my colleagues.
3. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo

que meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho o assunto com os
colegas do meu time.

2. Eu compartilho o conhecimento que possuo com 0s
colegas do meu time.

3. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com
os colegas do meu time.

[Nova ordem de apresentacao]

Mesmo néo sendo solicitado(a)...
1. Eu compartilho voluntariamente o conhecimento que
possuo com meus colegas de time.
2. Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com
meus colegas de time.
3. Se eu aprendo algo novo, eu compartilho voluntariamente
esse aprendizado com colegas do meu time.

COLETA DO CONHECIMENTO

Adaptados itens 1, 3 e 4 da escala original
(VRIES; HOOFF; RIDDER, 2006):
1. When I need certain knowledge, I ask my colleagues
about it.
2. Task my colleagues about their abilities when I need to
learn something.
3. When a colleague is good at something, I ask them to
teach me how to do it.

1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto
aos colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto aos

colegas do meu time sobre as habilidades deles.
3. Quando meus colegas de time sdo bons em alguma coisa,
eu pego para eles me ensinem.

1. Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu
pergunto para colegas do meu time.

2. Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto para
colegas do meu time sobre as habilidades deles/delas.

3. Quando os colegas do meu time sdo bons em alguma
coisa, eu solicito que me ensinem aquilo que eles/elas
sabem.

ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

Adaptados e consolidados itens 1, 2 e 4 da escala original
(EVANS; HENDRON; OLDROYD, 2005):
1. I'keep news about what I am doing secret from others
until the appropriate time.
2. Tavoid releasing information to others.
3. Information is a resource that needs to be carefully
guarded.
e itens da escala original de Doagdo (VRIES; HOOFF;
RIDDER, 2006) para o conceito de AC.
4. When I’ve learned something new, I tell my colleagues
about it.
5. Ishare information I have with my colleagues.
6. Iregularly tell my colleagues what I am doing.

Quando nio solicitado por colegas do meu time e sabendo

que meu conhecimento pode ser ttil para eles...

1. Eundo compartilho com eles o que eu estou fazendo.

2. Eu ndo compartilho com eles o conhecimento que eu
possuo.

3. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.

4. Eu ndo compartilho com eles se aprendo algo novo.

[Nova ordem de apresentacao]

Se colegas do meu time nio me perguntam

explicitamente...

1. Euevito compartilhar espontaneamente com eles/elas o
conhecimento que eu possuo.

2. Eundo compartilho espontaneamente com eles/elas
aquilo que estou fazendo.

3. Eundo compartilho espontaneamente com eles/elas
quando aprendo algo novo.

4. Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser
cuidadosamente guardado.
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[Melhorias]
Escala Original Escada Traduzida e Adaptada Escala Atualizada com Melhorias
OCULTACAO DO CONHECIMENTO
In this specific situation, I... Quando colegas do meu time me perguntam... Quando colegas do meu time me perguntam...

1. Agreed to help him/her but never really intended to. 1. Eu concordo em ajudar com meu conhecimento sem nunca | 1.  Eu concordo em ajudar com meu conhecimento, mas ndo
2. Agreed to help him/her but instead gave him/her pretender realmente ajudar. pretendo de fato ajudar.

information different from what s/he wanted. 2. Eu concordo em ajudar, porém ofereco conhecimento 2. Eu concordo em ajudar, porém ofere¢co um conhecimento
3. Told him/her that I would help him/her out later but diferente daquilo que foi perguntado. diferente daquilo que foi solicitado.

stalled as much as possible. 3. Eudigo que ajudarei com meu conhecimento no futuro, 3. Eudigo que ajudarei com meu conhecimento no futuro,
4. Offered him/her some other information instead of what porém protelo o0 maximo possivel. porém protelo a ajuda o méximo possivel.

he/she really wanted. 4. Eu ofere¢o outros conhecimentos ao invés do que 4. Eu oferego outros conhecimentos ao invés do que
5. Pretended that I did not know the information. realmente foi perguntado. realmente foi perguntado.
6. Said that I did not know, even though I did. 5. Eu finjo ignorar a resposta para o que foi perguntado. 5. Eu finjo ndo ter a resposta.
7. Pretended I did not know what s/he was talking about. 6. Eu digo que ndo sei sobre o que foi perguntado, mesmo 6. Eudigo que ndo sei sobre aquilo que foi solicitado,
8. Said that I was not very knowledgeable about the topic. sabendo. mesmo sabendo.
9. Explained that I would like to tell him/her but was not 7. Eu finjo que desconheco sobre o que esta sendo 7. Eu finjo que ndo sei sobre o que a pessoa esta falando.

supposed to. perguntado. 8. Eudigo que ndo conheco suficientemente sobre o que foi
10. Explained that the information is confidential and only 8. Eu digo que ndo conheco suficientemente o tema sobre o solicitado.

available to people on a particular project. que foi perguntado. 9. Eudigo que gostaria de ajudar, mas estou impedido de
11. Told him/her that my boss would not let anyone share 9. Eu explico que gostaria de ajudar, mas estou impedido de responder.

this Knowledge. responder. 10. Eu digo que o conhecimento solicitado é confidencial e
12. Said that I would not answer his/her questions. 10. Eu explico que o conhecimento solicitado é confidencial e esta disponivel apenas para pessoas especificas.

esta disponivel apenas para pessoas especificas. 11. Eu digo que meu/minha chefe ndo permite que o
11. Eu digo que meu chefe ndo permite que o conhecimento conhecimento solicitado seja compartilhado.
solicitado seja compartilhado. 12. Eu digo que ndo responderei as perguntas deles/delas.
12. Eu digo que ndo responderei as perguntas deles.
VARIAVEIS DEMOGRAFICAS
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APENDICE F - Convites Enviados para os Participantes da Pesquisa

Convite enviado por e-mail:

From: Plinio Silva De Garcia <Plinio.Garcia@edu.pucrs.br>
Date: Monday, 11 May 2020 17:25
Subject: Pesquisa

Ola!

Sou aluno de Doutorado no PPG-Ad (Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo) da Escola
de Negécios / PUCRS. Trabalho no Grupo de Pesquisa em Gestdo do Conhecimento, onde
estamos investigando o fenémeno do compartilhamento (ou ndo) do conhecimento entre
profissionais de tecnologia.

Convido vocé, que atua em um time de desenvolvimento de software (gestao, lideranca,
analise, arquitetura, programacao, banco de dados, testes, seguranga, manutencao,
suporte, etc), a contribuir com a nossa pesquisa cientifica.

O formulario tem questdes objetivas e ocupa apenas 1 pagina. Seu preenchimento demora
menos de 10 minutos.

Um lembrete importante: a sua privacidade esta garantida, pois a pesquisa é totalmente
anénima.

Neste estudo, queremos saber a sua opinido e comportamento em determinadas situagbes que
o conhecimento é transferido ou retido. Nao existem respostas certas ou erradas. Trata-se da
Sua percepgao.

Clique no link abaixo para iniciar:
https://pucrs.qualtrics.com/jfe/form/SV_enPLQRIPVOFBimx

Fico a disposigéo para esclarecer quaisquer duvidas. Obrigado!

MSc. Plinio Silva de Garcia (Pesquisador)
plinio.garcia@edu.pucrs.br
Escola de Negocios - PUCRS
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Convite enviado por WhatsApp:

Old, FULANO! Tudo bem? Gostaria de solicitar a tua participagdo num estudo cientifico.

Sou aluno de Doutorado em Administragdo da Escola de Negdcios / PUCRS. Trabalho no Grupo de
Pesquisa em Gestdo do Conhecimento. Ld, investigamos o fenémeno do compartilhamento (ou néo) do
conhecimento entre profissionais de tecnologia.

Estamos convidando quem atua em times de desenvolvimento de software (gestdo, lideranga, andlise,
arquitetura, programagdo, banco de dados, testes, seguranca, manutengdo, suporte, etc) a responder

nossa pesquisa cientifica.

O formuldrio tem questdes objetivas e ocupa apenas 1 pdgina. O preenchimento demora menos de 10
minutos. NGo existem respostas certas ou erradas. Trata-se de opinides e percepgdes.

Importante: a privacidade estd garantida, pois a pesquisa é totalmente anénima!

Vamos Ia? Por favor, clica no link abaixo para iniciar:
https://pucrs.qualtrics.com/jfe/form/SV _enPLQRIPVOFBimx

Fico a disposi¢cdo para esclarecer quaisquer duvidas.
Obrigado!
MSc. Plinio Silva de Garcia (Pesquisador)

plinio.qgarcia@edu.pucrs.br
Dra. Mirian Oliveira (Orientadora)
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Convite enviado através das Redes Sociais - Facebook, Linkedin, etc.:

0ld, pessoal !!! Preciso de uma ajudinha. Coisa muito rdpida :-)

Sou aluno de Doutorado em Administra¢do da Escola de Negdcios / PUCRS. Trabalho no Grupo de
Pesquisa em Gestdo do Conhecimento, onde estamos investigando o fenémeno do compartilhamento
(ou ndio) do conhecimento entre profissionais de tecnologia.

Estamos convidando quem atua em times de desenvolvimento de software (gestéo, lideranga, andlise,
arquitetura, programagdo, banco de dados, testes, seguranca, manutengdo, suporte, etc) a responder
nossa pesquisa cientifica.

Quem atua na drea, poderia responder?

O formuldrio tem questées objetivas e ocupa apenas 1 pdgina. Seu preenchimento demora menos de 10
minutos. NGo existem respostas certas ou erradas. Trata-se de opinides e percepgdes.

A privacidade estd garantida, pois a pesquisa é totalmente anénima!

Vamos 16? Clica no link abaixo para iniciar:
https://pucrs.qualtrics.com/jfe/form/SV _enPLQRIPVOFBimx

Fico a disposi¢do para esclarecer quaisquer duvidas. Obrigado!

MSc. Plinio Silva de Garcia (Pesquisador)
plinio.garcia@edu.pucrs.br
Dra. Mirian Oliveira (Orientadora)




APENDICE G - Dados Complementares da Pesquisa

IDENTIFICACAO

20.00%

10.00%

30.00%

20.00%

24.44%

1 Discordo Totalmente

3 Discordo Minimamente

23.08%
40.00%

19.23%
24.44%

32.86%

15.71%

31.11%

2 Discordo Parcialmente

4 Neutro

26.92%

30.77%

28.57%

22.86%
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5 Concordo Minimamente 6 Concordo Parcialmente

23.76% 22.10% 18.98% 19.35%

30.74%

23.76% 30.93%

30.39%

7 Concordo Totalmente

28.69% 28.34%

23.09% 19.89%

@ Eu tenho o sentimento de pertencimento ao meu time. [ Eu tenho a sensag&o de unido ou proximidade com outros colegas do meu time.

@ Eu tenho um sentimento positivo em relagdo aos colegas do meu time. [} Eu tenho orgulho de estar entre os colegas do meu time.
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CONFIANCA

1 Discordo Totalmente 2 Discordo Parcialmente

17.39%
26.51% 28.92%
36.96%
17.39%
15.66%
28.26% 28.92%
3 Discordo Minimamente 4 Neutro
25.00% 27.27% 2L71% 27.13%
22.48%
22.73%
25.00% 28.68%
5 Concordo Minimamente 6 Concordo Parcialmente
21.43%
27.23% 23.66% 24.69%
— 22.32% 25.93% 27.95%
26.79%

7 Concordo Totalmente

25.66% 27.36%

26.23% 20.75%

@ Colegas do meu time néo tirardo vantagem uns dos outros, mesmo quando surgir uma oportunidade.

@ Colegas do meu time sempre mantero as promessas que eles fazem uns para os outros. () Colegas do meu time se comportam de maneira consistente.

@ Colegas do meu time s3o sinceros ao lidar uns com os outros.
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RECIPROCIDADE

1 Discordo Totalmente 2 Discordo Parcialmente
16.67% \ 12.50% 15.79% 18.42%
16.67% 25.00% 18.42%
23.68%
29.17% 23.68%
3 Discordo Minimamente 4 Neutro
7.58%
16.28% \ 18.60% 22.73%
22.73%
25.58%
25.58%
2424%
22.73%
13.95%
5 Concordo Minimamente 6 Concordo Parcialmente
16.35% 16.35% 21.04% 18.90%
18.27%
25.00% 19.51%
21.95%
24.04% 18.60%
7 Concordo Totalmente
20.26% 22.27%
\
18.86%
8.86 18.78%
19.83%

B Colegas do meu time me ajudardo. [} Minhas consultas por conhecimento serdo respondidas por colegas do meu time.

@ Eu receberei conhecimento de colegas do meutime. [ Colegas do meu time contribuirdo comigo com conhecimento confidvel.

Colegas do meu time contribuirdo comigo com conhecimento util.



DOACAO DO CONHECIMENTO

1 Discordo Totalmente

38.89%

3 Discordo Minimamente
30.77%
34.62%

5 Concordo Minimamente
45.39%

27.78%

41.67%
33.33%
34.62%

42.22%
21.99%

31.43%
32.62%

36.36%

7 Concordo Totalmente

30.94%

37.67%
31.39%

2 Discordo Parcialmente

4 Neutro

6 Concordo Parcialmente

B Eu compartilho voluntariamente o conhecimento que possuo com colegas do meu time.

8 Eu compartilho regularmente o que eu estou fazendo com colegas do meu time.

B Se eu aprendo algo novo, eu compartilho voluntariamente esse aprendizado com colegas do meu time.
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25.00%

33.33%

20.00%

37.78%

32.21%



COLETA DO CONHECIMENTO

1 Discordo Totalmente

21.43%
32.14%
46.43%
3 Discordo Minimamente
26.00%
32.00%
42.00%
5 Concordo Minimamente
29.19%
34.78%
36.02%
37.30%

7 Concordo Totalmente

13.16%

39.47%

31.71%

30.46%

34.52%

34.41%

28.29%
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2 Discordo Parcialmente

47.37%
4 Neutro
24.39%
43.90%
6 Concordo Parcialmente
35.03%

B Quando eu preciso de um certo conhecimento, eu pergunto para colegas do meu time.

@ Quando eu preciso aprender algo novo, eu pergunto para colegas do meu time sobre as habilidades deles/delas.

B Quando colegas do meu time s&o bons em alguma coisa, eu solicito que me ensinem aquilo que eles/elas sabem.



OCULTACAO DO CONHECIMENTO

1 Discordo Totalmente

2 Discordo Parcialmente

3.92%
9.03%
7.46% 6.79% 9.92%
8.72% 7.98% 757% 9.66%
8.04%
8.47%
13.84% 10.70%
7.98%
7.78%
7.80% 8.87% 13.05% \ ae8%
8.98% 8.90% 4.44% 5.74%
) 5.48%
3 Discordo Minimamente 4 Neutro
6.25%
5.74%
PrEs 18.75% 8.20% 8.20%
: 9.02%

13.54% 13.11%

7.29% 11.48%
6.25%

10.42% 11.48% —— 9.02%
8.33% 10.42% N\ £.92%
6.25% 5.21% 9.84% 410%

4.92%
5 Concordo Minimamente 6 Concordo Parcialmente
1.75% .
5.26% 14.04% ggi%
10.53% i;%% 2281%
10.53%
8.77%
5.26%
2 02% 24.56% 1053%
: ~
3.51% 7.02%
3.51%
1;:;3& 7.02% 17.54% 14.04%
7 Concordo Totalmente
3.70%
3.70% ——
3.70% ——
5.56% 29.63%
11.11%
3.70%
3.70% "/ 9.26%
3.70%
14.81% 7.41%

8 Eu concordo em ajudar com meu conhecimento, mas ndo pretendo de fato ajudar.

B Eu concordo em ajudar, porém ofereco um conhecimento diferente daquilo que foi solicitado.

B Eu digo que ajudarei com meu conhecimento no futuro, porém protelo a ajuda o méximo possivel.

B Eu ofereco outros conhecimentos ao invés daquilo que realmente foi solicitado. Eu finjo ndo ter a resposta.

@ Eu digo que néo sei sobre aquilo que foi solicitado, mesmo sabendo. ([l Eu finjo que n&o sei sobre o que a pessoa esta falando.
(B Eu digo que ndo conhego suficientemente sobre o que foi solicitado. ([l Eu digo que gostaria de ajudar, mas estou impedido de responder.
@ Eu digo que o conhecimento solicitado é confidencial e esta disponivel apenas para pessoas especificas.

B Eu digo que meu/minha chefe ndo permite que o conhecimento solicitado seja compartilhado. ([l Eu digo que n&o responderei as perguntas deles/delas.



ACUMULACAO DO CONHECIMENTO

1 Discordo Totalmente

21.78%
35.03%
20.76%
22.42%
3 Discordo Minimamente
15.85%
—— 27.44%
25.61%
31.10%
5 Concordo Minimamente
15.45%
37.27%
21.82%
25.45%

29.33%

21.33%

7 Concordo Totalmente
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2 Discordo Parcialmente

17.63%
24.21%
27.63% ——
30.53%
4 Neutro
13.39%
—— 25.89%
37.50%
23.21%
6 Concordo Parcialmente
11.86%
33.90%
26.27% —
27.97%

24.00%

25.33%

B Eu evito compartilhar espontaneamente com eles/elas o conhecimento que eu possuo.

@ Eu n3o compartilho espontaneamente com eles/elas aquilo que estou fazendo.

) Eu ndo compartilho espontaneamente com eles/elas quando aprendo algo novo.

B Eu considero o meu conhecimento um recurso a ser cuidadosamente guardado.

Final do relatério
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