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RESUMO

O compartilhamento do conhecimento e a confiangargzacional sao fatores de grande
interesse nas pesquisas sobre gestdo do conheuirisid tese tem por objetivo identificar
como a confianga organizacional influencia a pregen ao compartiihamento do
conhecimento em estruturas hierarquicas fortesidastlo os efeitos da satisfacdo com a
carreira, do comprometimento organizacional e dopte de exposicdo a hierarquia nesse
processo. O método hipotético-dedutivo, aplicadm eotécnica de modelagem de equacdes
estruturais a uma amostra de 655 profissionaidam@s do Exército Brasileiro resultou na
mediacdo do comprometimento organizacional afetiwvaelacionamento entre a confianca
organizacional e a propenséao ao compartilhamentmdbecimento. Os resultados sugerem,
ainda, que a percepc¢ao de utilidade do conhecinmrenthido e o estado civil sdo variaveis
significativas na explicagéo da variancia da prggerao compartilhamento do conhecimento.
Por fim, o tempo de exposicéo a hierarquia impdottamente as variaveis estudadas sem,
contudo, interferir no relacionamento entre o canm@timento organizacional e a propensao
ao compartilhamento do conhecimento. Os resultaddsta tese contribuem para o melhor
entendimento do fenbmeno de compartihamento dohemmento no ambiente

organizacional.

Palavras-chave: Conhecimento. Compartilhamentofi@aa. Comprometimento.

Hierarquia



ABSTRACT

Knowledge sharing and organizational trust areofactof great interest in research on
knowledge management. This thesis aims to idehtfy organizational trust influences the
sharing knowledge propensity in strong hierarchstalictures, studying the effects of career
satisfaction, organizational commitment and timeewposure to hierarchy in this process.
The hypothetical-deductive method, applied with strectural equation models technique to
a sample of 655 military professionals of the Brami Army resulted in the mediation of

affective organizational commitment in the relasbip between organizational trust and
knowledge sharing propensity. The results also asigghat perceived receipt of useful
knowledge and marital status are significant vadesbto explain the variance of the

knowledge sharing propensity. Finally, the timeegposure to hierarchy directly impacts the
studied variables, however, do not interfere in thlationship between the organizational
commitment and the propensity of knowledge shafiinge results of this thesis contribute to

a better understanding the knowledge sharing phenomin the organizational environment.

Key-words: Knowledge. Sharing. Trust. Commitmengerdrchy.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de compartilhar conhecimento em unganiaracdo e de utiliza-lo em
atividades importantes é considerada, a cada whia fante vital de vantagem competitiva em
varias empresas (DIERICKX; COOL, 1989; GRANT, 199%6)GUT; ZANDER, 1992;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997)

Com frequéncia, observa-se a preocupacao com a gerdonhecimento adquirido e davidas
sobre como o conhecimento seria recebido e dispiaaio para uso pelas outras pessoas da
empresa. O compartilhamento do conhecimento emine stegrantes torna-se um fator
critico, uma vez que podera trazer varios benefjaiomo permitir & organizacédo, baseado
em experiéncias passadas e conhecimento, respomaisr rapidamente aos problemas,
desenvolver novas ideias e evitar reinventar a cadeepetir erros passados. (CYR; CHOO,
2010).

Para o individuo, entretanto, esse compartilhameéatoconhecimento requer tempo e esforgo
(CYR; CHOO, 2010). E justamente a tensdo entréemddo organizacional e a ambivaléncia
individual de atendé-la ou ndo que confere ao cotitipEmento do conhecimento um desafio
significativo nas organizacoes. A dinamica deseade termina no nivel do individuo, mas,
enquanto muitas pesquisas tém examinado meétodastaamas que podem facilitar o

compartilhamento do conhecimento, existem poucasegtudam os fatores que influenciam

o desejo individual de compartilha-lo com outrasspas em uma organizacao.

O compartilhamento do conhecimento, para Daver(t688), € um dos processos da gestéo
do conhecimento (GC), que, juntamente com a idea¢ifio e a criacdo do conhecimento, tem

0 propasito de promover os objetivos da organizacao

Destaca-se que o0 objetivo essencial da GC € apmovas fontes e as capacidades de
informacgdes da organizacéo, no intuito de postbib aprendizado e adaptar a empresa ao

seu ambiente em transformacéo (CHOO, 1998).

Dixon (2000), por sua vez, defende que as orgabemagconstroem um sistema de

disseminagdo do conhecimento para sua situacaoifispeatentando para quem vai receber
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o conhecimento, para o tipo de atividade em quéoesnvolvidas e para o tipo de

conhecimento que deve ser transferido.

Finalmente, Takeuchi e Nonaka (2008) apresentantocioondicbes organizacionais

(intencéo, autonomia, flutuacdo e caos criativdunelancia e variedade de requisitos), que
facilitam tanto as atividades de equipe como a&dae o acumulo de conhecimento no nivel
individual. Ou seja, os autores propdem a maniglage aspectos organizacionais para a

criacao de conhecimento em prol da empresa.

Embora todos esses exemplos sejam elucidativaspetiem ser simplificados no esfor¢co em
transformar o conhecimento tacito em explicito,appoder, desta forma, dissemina-lo por

toda a organizacao.

Sveiby (1998), ao esquematizar a GC como a artgiglevalores e bens intangiveis, ressalta
a importancia da estrutura interna da organizac&o,qual a hierarquia esta inserida.
Estruturas muito centralizadas, formais e autam@atdificultam a criacao e a disseminacao de
conhecimentos (TONET; PAZ, 2006), por retardarrohii o fluxo de comunicacao (RIEGE,
2005).

Entretanto, as estruturas organizacionais estacasmstantes modificagbes. Segundo Motta,
P. (2004), as empresas estao deixando a faserdeguieacéo do poder e da autoridade, bem
como a fase da perspectiva finalista ou por prejetomigrando para a fase da flexibilidade

por modulagéo e virtualizacéo.

Se, nas duas primeiras fases, a localizacéo fikisainstalacbes e dos funcionarios estava
centralizada, na terceira fase, buscou-se maigibflelade daqueles aspectos, espalhando os
escritérios geograficamente ou mesmo o0s tornandoiai$, ou seja, sem espaco fisico
privativo. Da mesma forma, os funcionarios ganharaaior mobilidade, alternando sua
permanéncia ora na empresa, ora em transito, ounondstalmente fora da empresa
(funcionério virtual). (MOTTA, P., 2004).

Simultaneamente, a tecnologia da informacdo acederta desenvolvimento, procurando

acompanhar o enorme fluxo de dados do mundo ghateldie diminuir as distancias entre os
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escritorios e funcionarios virtuais. Esta situabfisca facilitar as interagdes interpessoais,
promovendo oportunidades para o compartilhamentmdbecimento nas organizagoes.

Assim, este estudo explorou a natureza e a infla&wecvarios fatores evidenciados em outras
pesquisas, que agem como motivadores ou inibidtempartiihamento do conhecimento

nas organizagfes. Um fator de interesse espedtficm confianga, por ser considerada um
fator critico no sucesso desse compartilhament@&FGCHUM; ROTHENBERG, 2006).

Para essa pesquisa, o papel mais importante demgafna organizagcdo € a sua capacidade
de apoiar ou facilitar o compartilhamento do comheato. Desde que a confianca possa agir
como fator de motivacdo para o compartilihamentocalohecimento, € importante que a
organizacdo trabalhe em direcdo a construcdo demethor entendimento dos niveis de

confianca entre os membros de seus grupos dehabal

Nesse interim, Mayer, Davis e Schoorman (1995,10-711) argumentam que “um claro
entendimento da confianca e de suas causas pdtierfac coesdo e a colaboragcdo entre as
pessoas, construindo confianca além da simplesasidaide interpessoal”. Coleman (1988),
por sua vez, exemplifica que um grupo dotado déigadle e de confianca amplas € mais
capaz de executar tarefas do que um grupo senaoegiatributos.

Em relacdo a GC, argumenta-se que a confiancaeirdla o desejo de um individuo em
compartilhar conhecimentos, informacboes e ideiadT(BTA, 2007; DAVENPORT,
PRUSAK, 1998; EMPSON, 2001; HENDRICKS, 1999; HINDEFFER, 2003; HOLSTE,
2003; HOLSTE; FIELDS, 2010; HUSTED, MICHAILOVA, 2@0 KELLOWAY;
BARLING, 2000; McDERMOTT, ODELL, 2001) ou na fatdcdo ao acesso ao
conhecimento (BARBOSA; MONTEIRO; FREITAS, 2012; BUR 1992; HUSTED,
MICHAILOVA, 2002; LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCRDINI; GONCALO,;
ZANLUCH, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ORLIKOWSKI, 1993; ROBERTS,
O'REILLY I, 1974; SATO, 2010; SZULANSKI, 1995; TERA, 2001; TONET,; PAZ,
2006; ZAHEER, McEVILY, PERRONE, 1998).

Worchel (1979) argumenta que todas essas diferpatepectivas sobre confianca podem ser
categorizadas dentro de trés grandes abordagensestpiisa: individual, interpessoal e

organizacional. A primeira abordagem foca nos &sorontextuais desenvolvimentistas e
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sociais que modelam a confiancga; a segunda penrspgcioriza as transagdes interpessoais
(ou nivel grupo) e nas expectativas e riscos itesea a terceira categoria foca a confianca
como um fendmeno institucional. Com essa ultimapstiva, a confianca € estudada dentro
das instituicbes, através das instituicbes ou cam@a confianca individual em uma

instituicdo, sendo esta a enfatizada e utilizadsan@esquisa.

Zaheer, McEvily e Perrone (1998) afirmam que, qoamdiste confianca, os esforcos
necessarios para a busca e processamento da ig&rs@o reduzidos, desde que a parte que

a receba néo tenha que verificar a qualidade @raciade da informacéao.

Na verdade, Limerick e Cunnington (1993, p. 95j)ipdam declarado que “altos niveis de
confianca ajudam a reduzir custos de negdécio”. #ianca ainda influencia a oportunidade
de acesso a informacado, ao conhecimento e a rec(B&IRT, 1992), bem como a extenséo
do conhecimento disponivel (DeLONG; FAHEY, 2000; $KED; MICHAILOVA, 2002).

A confianca e a probidade também estdo associadhisiiauicdo do comportamento de
monitoramento e salvaguarda da informacdo (HUSTHBICHAILOVA, 2002,
ORLIKOWSKI, 1993; ROBERTS; O'REILLY Ill, 1974; ZAHER; McEVILY; PERRONE,
1998). Para Mayer, Davis e Schoorman (1995), nadaesn que os mecanismos de controle
sao reduzidos, as interacbes aumentam e a confs@ndasenvolve. Ja para Uzzi (1997), a
existéncia de um relacionamento de confianca tiingw emissor de que o receptor ndo se
apropriard indevidamente da informacao confiadéeareduzindo seus comportamentos de
monitoragdo e salvaguarda e conservando os reauogaogivos. Enfim, a confianga conduz a
um relacionamento mais sincero nos momentos da {(f®8HEER; McEVILY; PERRONE,
1998).

De acordo com Limerick e Cunnington (1993, p. 95-98 “confianca lubrifica o
funcionamento calmo e harmonioso da organizacaceliatnar a friccdo e minimizar a
necessidade por estruturas burocraticas que espetib comportamento dos participantes
que nao se confiam mutuamente”. Dessa forma, aireas verificacdes durante as trocas,
0S participantes estdo aptos a fazer melhor di@&iindas informagdes que possuem
(TSOUKAS, 2005a, 2005b), dando-lhes, assim, a idpde de chegar a rapidas e melhores
decisbes (ROBERTS; O'REILLY lll, 1974).
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Naturalmente, os autores sugerem o prosseguimest@estudos com o desenvolvimento de
novos caminhos de investigagéo, no sentido de melitender a influéncia da confiangca em

ambientes organizacionais diferenciados ou em otmgom outras variaveis.

Nesse contexto, varios autores buscaram entendgaconamento da confianga com outras
varidveis muito esperadas pelas organiza¢bes eal, ggmrmo o0 comprometimento e a
satisfacdo (BAKAY, 2012; BORGES-ANDRADE; PILATI, 2@; CHIUZI, 2006; KOOIt
al., 2009; LEE; TEO, 2005; LEITE; RODRIGUES; ALBUQUERJE, 2012; MARTINS;
OLIVEIRA, 2007; MOTTA, W., 2010; PERRY; MANKIN, 200 SHIN, 2001; SIQUEIRA,
1995; YOON; THYE, 2002), bem como o relacionamemntessas variaveis sobre o
compartilhamento do conhecimento (BARBOSA; MONTEIRRREITAS, 2012; BATISTA,
2007; HALL, 2001; HINDS; PFEFFER, 2003; HOOF; RIDRE2004; KELLOWAY,
BARLING, 2000; LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCARNI; GONCALO,;
ZANLUCH, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ROCHA; CARDSO; TORDERA, 2008;
SATO, 2010; TERRA, 2001; TONET; PAZ, 2006).

Ao se escolher o Exército Brasileiro (EB) como oigagdo de estudo, levou-se em
consideragdo de que, nesse contexto, a confiangaripose relevar um construto mais
proeminente. Tracos culturais definidos por umatefocultura de responsabilidade
compartilhada, comprometimento a uma identidadgarativa, respeito a hierarquia e
dedicacdo a responsabilidade politica (HERSPRINX&1Rconstroem um contexto que exige
a confianca nos pares e na organizacdo para desempg@ missao, e que tornam mais
criticos o compartilhamento e a construcdo de amento (TRAINOR, BRAZIL,
LINDBERG, 2008).

Outra caracteristica marcante do ambiente militaa éorte hierarquia presente nessas
organizacfes, a despeito da hierarquia ainda dommaegocios modernos de um modo
geral (LEAVITT, 2003). Justamente ela, a hierargujae ndo € recomendada para um
ambiente de criacdo do conhecimento (RIEGE, 20@NHT; PAZ, 2006; TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).

Ao ingressar no EB, o militar tem de obedecer @ragos principios hierarquicos, que

ordenam progressivamente as autoridades dentnastituicdo, gerando relacdes de mando e
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obediéncia que condicionam toda a sua vida pesgualfissional e caracterizando a estrutura

organizacional como fortemente hierarquizada.

Assim, surgiu o interesse em se estudar a inflaéshzitempo de exposicao a hierarquia, bem
como da confianga organizacional, do comprometimerganizacional e da satisfacdo com a

carreira sobre o desejo de compartilhar o conhettone

Diante do exposto, o problema ficou assim enunciadomo a propensdo ao

compartilhamento do conhecimento é influenciada pal confianga organizacional em

estruturas hierarquicas fortes?

1.1 OBJETIVOS

O objetivo final desta proposta de pesquisa € ifilecait como a propensdo ao
compartilhamento do conhecimento é influenciadaa pebnfianca organizacional em

estruturas hierarquicas fortes.

Para atingir esse propadsito, foram desenvolvidagegsintes objetivos intermediarios:
a. apresentar as principais caracteristicas dostrotos: “satisfacdo com a carreira”;
“comprometimento organizacional”; e “tempo de exg&s a hierarquia”;
b. caracterizar o construto “confianca organizaaipn
C. caracterizar o construto “propensao ao compartiento do conhecimento”; e
d. analisar o relacionamento entre os construtestiitcados e suas influéncias entre si e

sobre o construto “propenséao ao compartilhamentmdbecimento”.

1.2 TESE E HIPOTESES

A tese geraldesta pesquisa € a de @upropensao ao compartilhamento do conhecimento
€ influenciada pela confianca organizacional mediad pelo comprometimento
organizacional e moderada pelo tempo de exposi¢cdo Rierarquia presente nas
organizacoes

Para melhor compreensao e identificacdo das higtes modelo tedrico de pesquisa foi

antecipado (Quadro 1), sugerindo que a variavehffanca organizacional” pode ter efeito
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direto sobre o “comprometimento organizacional” é'satisfacdo com a carreira”. Em
continuidade, a “satisfacdo com a carreira” infi@aro “comprometimento organizacional” e
este ultimo a “propensdo ao compartiihamento doheomento”, sendo o “tempo de
exposicdo a hierarquia” uma variavel moderadoraralacionamento “comprometimento
organizacional — propensao ao compartilhamentootnecimento”. Os referidos construtos
foram desenvolvidos no Capitulo 2 — Referencialrite6 Da mesma forma, as hipdteses

foram melhor explicitadas no Capitulo 3 — Metod@og

Quadro 1 — Modelo tedrico inicial.

Satisfacdo com a
carreira

H2

Confianca
organizacional

Comprometimento
organizacional

Compartilhamento
do conhecimentg

empo de exposical
a hierarquia

Fonte: o autor.

H1 — A confiangca organizacional possui uma relapasitiva com o comprometimento

organizacional.

H2 — A confianca organizacional possui uma relgg#itiva com a satisfacdo com a carreira.

H3 — A satisfacdo com a carreira esta positivameatacionada ao comprometimento

organizacional.

H4 — O comprometimento organizacional possui unec&® positiva com a propensao ao

compartilhamento do conhecimento.
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H5 — O tempo de exposicdo a hierarquia possui @ag&o positiva com o relacionamento
entre 0 comprometimento organizacional e a promered compartilhamento do

conhecimento.

Dessa forma, foram identificadas as seguinteswaga

a.variavel independente

1) confianca organizacional “disposicdo de uma parte em ser vulneravel passade

outra parte, baseada na expectativa de que adegenpenhard uma acao particular
importante para a pessoa que confia, sem cons@eeac¢apacidade de monitorar ou
controlar aquela outra parte” (MAYER; DAVIS; SCHOMIRN, 1995, p. 712);

b. varidveis dependentes/independentes

2) comprometimento organizacional conjunto de sentimentos afetivos em relagéo a

organizacdo como um todo (KOQdfal, 2009). Neste estudo, ela foi verificada como
variavel mediadora, ou seja, aquela que diminuagnitude do relacionamento entre
uma variavel indireta e outra direta, sendo quendoaanula a citada relagéo, gera
uma mediacao total (VIEIRA, 2009).

3) satisfacdo com a carreirapercepcdo de um empregado em relacdo a sudraarre

tanto no geral quanto no particular.

c. variavel dependente

4) propensao ao compartilhamento do conhecimemostura favoravel para a troca do

conhecimento para com outra pessoa da organizacao.

7

Uma varidvel moderadora é aquela que afeta a diregda forca da relacdo entre uma

variavel independente e outra dependente (VIEIRIA92.

d. variavel moderadora

5) tempo de exposicdo a hierarquatotal em anos em que um individuo pertence a

estrutura de ordem e subordinacdo dos poderes @idagtes dentro de uma

organizacao.
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Embora ndo estejam ilustradas no Quadro 1, fofivadio o impacto das variaveis de controle
listadas a segusobre as variaveis dependentes, tendo em vistrasteristicas da amostra.

e.variaveis de controle

6) tempo de exposicdo a hierarquia

7) propensdo em confiar tendéncia de um individuo em confiar em alguénerm uma

organizacao;

8) arma-— especialidade do militar da linha bélica do ExeérBrasileiro dentre sete: (1)
infantaria, (2) cavalaria, (3) artilharia, (4) enbaria, (5) intendéncia, (6)
comunicacdes ou (7) material bélico;

9) turma de formacée ano em que o militar se formou na Academia Rfilidas Agulhas
Negras (AMAN);

10)estado civil- situacado do militar em relacdo ao casament(l )s&olteiro, (2) casado,

(3) separado, (4) divorciado ou (5) vilvo;

11) percepcao de utilidade do conhecimento recebimentntendimento de que o

conhecimento que foi transmitido contribui paraesampenho organizacional.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Os assuntos incluidos dizem respeito ao processocamepartihamento e uso do
conhecimento apenas, ndo sendo foco desse estul@donass fases elencadas na literatura de

GC, tais como: criacdo, armazenamento, recupermgatvaguarda.

O tipo do conhecimento utilizado foi a combinac&otékcito com o explicito, uma vez que
“eles sdo os dois lados da mesma moeda” (TSOUKAB5&, p. 158). Ou seja, sb existe o

conhecimento em si, que foi dividido em categopiaisvarios teoricos para fins de estudo.

Embora varios fatores possam influenciar os cotmsru‘confiangca organizacional”,
“comprometimento organizacional” e “propensao amgartilhamento do conhecimento”,
esta pesquisa se limitou ao estudo das varidvedas somadas a “satisfacdo com a carreira”
e ao “tempo de exposicao a hierarquia”. Em prosseguo, analisou-se a relacdo entre essas

variaveis a partir do modelo tedrico inicial profmo@uadro 1).
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O ambiente organizacional estudado foi o de altéeneierarquizado, ndo sendo abordadas as
demais formas estruturais como, por exemplo, asicizés, em redes ou virtuais. Mais
especificamente, os dados da pesquisa de campo folatados apenas nos estabelecimentos
de ensino de formacdo e extensdo de oficiais cantest de carreira do EB, maior
organizacdo nacional fortemente hierarquizada, poesui aproximadamente 200.000
integrantes.

Entretanto, esta pesquisa focou apenas na dimdnséana e ndo na estrutura interna ou
externa do EB, com o proposito de entender melhodirddmica da propensdo ao

compartilhamento do conhecimento envolvendo swgdel com a confianga organizacional,
satisfacdo com a carreira, comprometimento orgeiuaal e tempo de exposicao a hierarquia

em uma organizacao.

Por fim, a pesquisa de campo foi realizada nasegéslas principais de oficiais combatentes
de carreira do EB apenas no ano de 2011, envolvasdan os militares que ora
frequentavam 0s respectivos cursos e estabelecendaorte transversal e temporal do

estudo.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A primeira contribuicdo foi para a Ciéncia da Adsiracdo, ao buscar uma maior
compreensao do fenbmeno do compartiihamento doecimbnto, fator critico para o

desenvolvimento e a inovagdo do mundo organizakcmaderno.

Tratou-se de uma pesquisa inédita por abordar st@uela mediacdo do comprometimento
organizacional no relacionamento entre a confiangganizacional e a propensao ao
compartilhamento do conhecimento, bem como a inflizéda satisfagdo com a carreira nesta
dindmica. Merece destaque, ainda, as variaveisgttetie exposicdo a hierarquia” e “estado
civil’, tendo em vista os poucos trabalhos encaltsana literatura que estudam suas
influéncias sobre o compartilhamento do conhecimeat que fagcam uma andlise de

momentos distintos da carreira em uma organizagao.

Dessa forma, a relevancia do estudo foi em medmpacto de cada variavel independente

sobre o comprometimento organizacional e deste ropepsdo ao compartilhamento do
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conhecimento, provendo uma analise mais detalhadseds fatores motivacionais, assim
como seus niveis relativos de influéncia. Alémalissreferido conjunto de variaveis formou
a base de um modelo empirico que melhor explique poeveja a propensdo ao

compartilhamento do conhecimento em um ambient@nizgcional.

Ao coletar dados nos estabelecimentos de ensiftBgdessa pesquisa também cooperou para
o desenvolvimento das Ciéncias Militares no Brasdluidas no rol das ciéncias estudadas no
Pais (BRASIL, 2002). Isso contribuiu também parasisidos sobre defesa sob o enfoque da

Ciéncia da Administracéo, expandido o alcance gesi@o campo da Defesa Nacional.

Por fim, os resultados da pesquisa podem ser dfdus tanto no ambiente académico civil
qguanto no militar, colaborando para maior aprox@oagntercambio e integracdo dessas duas

faces de uma mesma moeda.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Essa Secdo aborda as variaveis “satisfacdo com reeirgg “comprometimento
organizacional”, “tempo de exposicdo a hierarquiednfianca organizacional” e “propensao
ao compartilhamento do conhecimento tacito”, nauifat de discuti-las teoricamente e

apresentar a forma utilizada para medi-las na ptegesquisa.

2.1 SATISFACAO COM A CARREIRA E COMPROMETIMENTO ORXMIZACIONAL

O assunto satisfacdo no trabalho é muito discutabteratura. Para Smith, Kendall e Hulin
(1969), trata-se da percepcao de um empregado lagdoeao seu trabalho, tanto no geral
quanto no particular, oriunda de um estado emotegradavel ou positivo (LOCKE, 1970;
MARTINEZ; PARAGUAY, 2003; SIQUEIRA; GOMIDE Jr; 2004SMITH; KENDAL;
HULIN, 1969; SPECTOR, 1996; YOON; THYE, 2002) e damparacdo dos resultados
obtidos no trabalho individual com aqueles esperadesejados ou necessarios (CO&K
al.,, 1981; CRANNY; SMITH; STONE, 1992; GRIFFIBt al, 2010; LAMBERT; HOGAN;
BARTON, 2002; SCHMIDT, 2007).

Embora seja simples definir satisfagcdo no trabakble, pode ser confundida com o
comprometimento afetivo. De acordo com Kaaipl (2009), o comprometimento afetivo diz
respeito aos sentimentos afetivos a organizacd@ emmtodo, enquanto que a satisfacdo no

trabalho, aos sentimentos afetivos ao trabalho esgscifico, ou seja, a funcdo exercida.

De qualquer forma, as duas variaveis foram basta#iidadas, apresentando um
relacionamento positivo (CHIUZI, 2006; LEE; TEO, (&) SIQUEIRA, 1995; PERRY;
MANKIN, 2007), bem como evidenciando serem influades positivamente pela confianca
(BAKAY, 2012; CHIUZI, 2006; MOTTA, W., 2010; MARTIIS; OLIVEIRA, 2007).

Entretanto, Zhang e Zheng (2009) verificaram queretacdo entre satisfacdo e
comprometimento afetivo, geralmente, € moldadavabores culturais, concluindo que o
comprometimento organizacional afetivo intermederalacdo entre satisfacdo no trabalho e

desempenho profissional.
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Borges-Andrade e Pilati (2001) salientaram que tdes do comprometimento é mais
vantajoso, tendo em vista as oscilagdes do coonssattsfacdo, ressaltando o fracasso dessa
altima como variavel preditora nas pesquisas damas décadas. Nesse sentido, Bastos
(1993) afirmou que o comprometimento era mais estque a satisfacdo e, dessa forma,
tornava-se uma variavel preditora de varios outosstrutos. Embora ndo exista um
consenso a respeito da ordem entre as variaveitg, [Rodrigues e Albuquerque (2010)

sugeriram a satisfacdo como preditora do compromeatio.

Nesse contexto, 0 comprometimento organizacionadtudado por diversos pesquisadores,
gue encontraram um relacionamento positivo entrea egriavel e a propensdo ao
compartilhamento do conhecimento (BARBOSA; MONTEIRRREITAS, 2012; BATISTA,
2007; HALL, 2001; HINDS; PFEFFER, 2003; HOOF; RIDRE2004; KELLOWAY;
BARLING, 2000; LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCARNI; GONCALO,;
ZANLUCH, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ROCHA; CARDSO; TORDERA, 2008;
SATO, 2010; TERRA, 2001; TONET; PAZ, 2006).

Assim, as duas variaveis sdo importantes parasepte estudo, uma vez que a satisfacao esta
relacionada com o trabalho ou a carreira propridgenetita e o comprometimento
organizacional, com a organizagdo como um todostdamdo, assim, dois construtos

especificos.

Para satisfagdo com a carreira, adaptou-se o tonteisatisfacdo no trabalho de Smith,
Kendall e Hulin (1969), definindo-a como a percepd& um empregado em relacdo a sua
carreira, tanto no geral quanto no particular. Rai medicéo, utilizou-se a escala de Shin
(2001) por ser adequada a medicdo de uma carmairgeeal. Ela € composta de trés itens,
tendo sido obtido alphade Cronbach de 0,85. (Quadro 2).

Quadro 2 — Satisfacdo com a carreira.

n° Item original Traducéo

1 | am basically satisfied with the career choices || Eu estou basicamente satisfeito com as escolhas
have made. de carreira que eu fiz.

2 | am satisfied with the nature of the work | penfor] Eu estou satisfeito com a natureza do trabalho|que
in my career. eu executo na minha carreira.

3 If | were choosing again, | would choose the sameSe eu tivesse de escolher novamente, eu
type of career. nr escolheria 0 mesmo tipo de carreira.

Fonte: baseado em Shin (2001).
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Ja comprometimento organizacional foi definido cammnjunto de sentimentos afetivos em
relagdo a organizacdo como um todo (KO&ial, 2009), sendo utilizada a escala reduzida
de 18 itens de Meyer e Allen (1997), que abordamceito em trés componentes: afetivo,
instrumental e normativo. O primeiro relaciona-degacao emocional do funcionario com a
organizacdo, a sua ligacdo e ao seu envolvimento ela. As pessoas com alto grau de
comprometimento afetivo permanecem na organizagigqup querem fazer isso. J4 a
segunda, diz respeito a consciéncia dos custosiades a saida da organizacdo. Pessoas com
alto grau de comprometimento instrumental permaneca organizagado porque precisam
fazé-lo. Por fim, o comprometimento normativo est&culado ao sentimento de obrigacéo
com a continuidade no emprego. Aqueles que apwaserdlto grau nesse tipo de
comprometimento sentem que devem permanecer nairagao. Oalpha de Cronbach
encontrado foi de 0,88. (Quadro 3).

Quadro 3 — Comprometimento organizacional.

n° Item original Tradugéo
COMPROMETIMENTO AFETIVO

1 | would be very happy to spend the rest of my | Eu seria muito feliz se dedicasse o resto de minha
career with this organization. carreira a esta organizacgao.

2 | really feel as if this organization's problems ar | Eu realmente sinto os problemas da organizacgéo
my own. como se fossem meus.

3 I do not feel a strong sense of belonging to my | Eu n&o sinto um forte senso de integragéo con
Organization. (R) minha organizacéo. (R)

4 I do not feel 'emotionally attached' to this Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta
organization. (R) organizacdo. (R)

5 I do not feel like 'part of the family' at my Eu ndo me sinto como uma pessoa da familia na
organization. (R) minha organizacao. (R)

6 This organization has a great deal of personal | Esta organizacdo tem um imenso significado para
meaning for me. mim.
COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL

iah . ith T Na situacéo atual, ficar na minha organizacéo €,

7 Right now, staying with my organization is a na realidade, uma necessidade mais do que um
matter of necessity as much as desire. desejo

8 It would be very hard for me to leave my Mesmo que eu quisesse, para mim, seria muitg
organization right now, even if | wanted to. dificil deixar minha organizac¢do agora.
Too much in my life would be disrupted if | Se eu decidisse deixar esta organizacao agora,
decided | wanted to leave my organization now. | minha vida ficaria bastante desestruturada.

10 | feel that | have too few options to consider Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse
leaving this organization. esta organizacéo.
If I had not already put so much of myself intcsth Se eujanao tvesse d"?‘do tanto de mim a esta

11 . X . . organizacao, eu poderia pensar em trabalhar num
organization, | might consider working elsewhere.

outro lugar.

One of the few negative consequences of leavingUma das poucas conseqiiéncias negativas de

12 | this organization would be the scarcity of avaiahl deixar esta organizacdo seria a escassez de
alternatives. alternativas disponiveis.

(Continua)
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(Continuacao)

Quadro 3 — Comprometimento organizacional.

n° Item original Traducéo

COMPROMETIMENTO NORMATIVO
I do not feel any obligation to remain with my Eu néo sinto nenhuma obrigacao de permanecer

13

current organization. (R) na minha atual organizacéo. (R)
14 Even if it were to my advantage, | do not feel it | Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto qug
would be right to leave my organization now. nao seria certo deixar minha organizacdo agora.

Eu me sentiria culpado se deixasse minha
organizacdo agora.

16 | This organization deserves my loyalty. Esta nigg;d0 merece minha lealdade.
Would not leave my organization right now
17 | because | have a sense of obligation to the peopl
in it.
18 | | owe a great deal to my organization. Eu deud@ora minha organizacéo.
Observacéo R (reverse coded- escala invertida

Fonte: baseado em Meyer e Allen (1997).

15 | | would feel guilty if I left my organization mo

Eu ndo deixaria minha organizacé@o agora porque
fenho uma obrigacdo moral com as pessoas daqui.

2.2 TEMPO DE EXPOSICAO A HIERARQUIA

A palavra hierarquia vem do greduveros que significa “sagrado”. Originalmente, essa
palavra foi usada para descrever o modo como Damsewe o exercicio do poder por meio
de seus anjos e arcanjos. Nesse contexto, porétiaexma Unica origem ou fonte de poder e

sua aplicacao era unidirecional — para baixo.

De fato, sabe-se que a hierarquia é eficiente gaanizar as pessoas, sendo a estriityra
down a mais utilizada no amplo espectro das organizagdeiais, especialmente naquelas

baseadas nas técnicas de producdo em série e nas FA

Entretanto, Williamson (1981) apresenta que, coewrpmnsao das operacdes organizacionais
e com explicitacdo da sobrecarga dos problemasesi&i@ a estrutura hierarquica evoluiu

para o que se conhece como uma organizacao midiahigl.

Segundo Chandler (1990), a vantagem caracteridacastrutura multidivisional é o seu
escalonamento e a sua extensdo. Assim, as orgaeszgpdem obter ao criar escalas
hierarquicas acentuadamente verticais (RAJAN; ZINE3, 2000). Nas organizacoes
multidivisionais, a sede da corporacao toma assdesiestratégicas chaves, enquanto que as
decisdes operacionais sdo delegadas aos centresndenento [frofit centery. Nesses

centros, existe maior delegacdo de alguns prig&gde decisdo para 0s gerentes
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intermedidarios, 0os quais, por sua vez, delegane phetsuas autoridades de decisdo para 0s

seus subordinados na hierarquia.

Para Ingber (1998), as estruturas hierarquicagaerdticas sobrevivem e ainda prevalecem
em grande parte nos negdcios e nos governos. &mtetomeca a ser mais evidente que 0s
principios essenciais de comando e controle hieidrg ndo sdo naturais para um sistema
evolucionario complexo. Ou seja, a estrutura dasluedes bioldégica e social mostra

organizacdes emergentes, resultantes da autocidacder humano individual que se junta a

outros para criar estruturas maiores e estavalsinde propriedades emergentes.

Bar-Yam (2000) ilustrou a transformacéo da civg&a humana a partir da hierarquia para a
atual forma hibrida (funcional e divisional) e dedes das organizacdes baseadas no

acréscimo da complexibilidade coletiva.

Recentemente, varias abordagens tentaram resglveu@ancas nas estruturas e nos modelos
sociais que estdo em vigor. A extensdao com a quak@des de tecnologia tém afetado a
organizacdo da sociedade e a economia ainda estd velada. Mandelli (2004) afirma que
h& uma aceitacdo maior de que as formas organieasiem rede estdo mais comuns, sendo

elas mais cooperativas e baseadas na confiancereaglo, assim, a gestdo do conhecimento.

Para se entender os novos tipos de governancasragsanizacdes em rede, surgiram varias
teorias: organizacdes que aprendem (ARGYRIS; SCHO®96; SENGEet al, 1999;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997), interfirma e redes social@®OWELL, 2001; ADLER;
KNOW, 2002), sistemas de confianca e multiagent€&AUFFMANN, 1995, 2000;
AXELROD; COHEN, 1999), gestdo do conhecimento (HWET, IIVONEN, 2004;
LEHANEY et al, 2004) e ciéncia da complexidade (KURTZ; SNOWDRRN03; STACEY,
1997).

Kauffmann (2000) afirma que determinadas condi¢c@escircularidade reativa tornam
inevitavel o surgimento de formas superiores deigshas. Maturana e Varela (1980, 2010) se
referem a “fechamento organizacional” e “acoplamengstrutural” nos sistemas
autopoiéticos, ou seja, 0S organismos se auto-@aganpara evoluirem ou se adaptarem ao
meio em que vivem. Isso se aplica tanto dentro cdora de um dado organismo
(KAUFFMANN, 2000).
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J& na perspectiva da complexidade, as organizaéfesoncebidas como redes que aprendem
requerendo acesso aos recursos de conhecimentacqararté-los em produtos tangiveis
(POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). A cooperacaotanto a formal quanto a
informal — € vital para a constituicdo de organies;flexiveis e para construir instituicbes
adaptaveis, inovadoras e difusoras de conhecimektelrod (1984) define a base da
cooperacdo como a necessidade pela associacadoudsosee a necessidade de responder as
ameacas. March (1991), por sua vez, complementastap do aprendizado e seu impacto na
rede organizacional, sendo seu trabalho contingamtoNonaka e Takeuchi (1997), que
explicam como o conhecimento tacito se transformaenhecimento explicito por meio da
aprendizagem social. Dessa perspectiva, a aprgeaiza& construida como um processo

social, que se desenvolve quando existe uma coanmide colaboracao.

Tanto a teoria da complexidade quanto a teoriastdemas autopoiéticos aparecem para ser
imediatamente relevantes para as redes sociaisiegdeios. Autopoiese ou auto-organizacao
€ visto como cooperacéo distribuida. Axelrod (19%fif)na que estratégias de reciprocidade

sao mais eficazes do que a cooperacéo que se desede algum tipo de controle central.

Seguindo a teoria da estruturagcdo de Giddens (1H84wing, Beyer e Shetler (1995)
argumentam que a estrutura € uma pré-condicacapavaperacdo em redes complexas e que
ela € um mecanismo de coordenacao cognitivo emerg8tark (2000), em complemento,
sugere o conceito de heterarquia como mais pr@esd descrever uma organizacao social
mais relevante. Para McCulloch (1965), a heterargmplica em um relacionamento
interdependente e baseado na confiangca. Como ecasondo cérebro e do sistema nervoso,
as heterarquias sdo sistemas bastante complexetvamente adaptativos, auto-organizados

por uma variedade de principios nao hierarquicd®\8<, 2000).

Nessa mesma linha de pensamento, CastelfranchD)2%creve uma nova dimensdo da
hierarquia no complexo sistema adaptativo, a “astucognitiva”, que é responsavel por
gerenciar as decisdes e desempenho. Nesse povigiajea responsabilidade chave da gestéo
€ melhorar a eficiéncia e a eficacia do sistemaitiog e de realidade social. Antes de focar
nas atividades, a gestédo deve considerar sisteenaeths e de aprendizado de comunicagao,
como modo de suprir a rede com recursos para doaoeganizacdo em busca das metas
estabelecidas (CASTELFRANCHI, 2000). De acordo ddamdelli (2004), um pré-requisito

para sua coeréncia € a distribuicdo do conhecimentia que dentro de um contexto geral de
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um processo de aprendizado aceito e compartilhadestrutura dgate-keepingognitivo —
a qual é referida como a principal tarefa pararggae com atencao nas redes organizacionais

complexas.

Embora a previsdo de Peter Drucker de que os regdoi futuro seriam modelados em uma
sinfonia, na qual um simples maestro conduz maisl.080 participantes sem qualquer

intermediario ou assistente, organiza¢cfes hieréaguainda dominam os negécios modernos
(LEAVITT, 2003).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 263) alertam que “ureeatquia formal ou uma forca-tarefa
flexivel, isoladamente, ndo seriam a estrutura rorgaional propicia a criagdo do
conhecimento”. Posteriormente, os autores afirmam a hierarquia “prejudica a iniciativa
individual devido a sua forte propensdo para o rotst podendo ser disfuncional nos
periodos de incerteza e de mudancas rapidas” (TAKRHUINONAKA, 2008, p. 28).

Jaques (1990) argumenta que a hierarquia aindaméllzor maneira de unificar, em uma

estrutura de trabalho, os esforcos de varias pesgohierarquia pressupde a autoridade,
necessaria para que sejam imputadas responsabdidad um ambiente de trabalho. Para
esse autor, os problemas advindos da hierarquia rsiverdade, consequéncias do seu
tracado equivocado ou da ma lideranca, ou sejmalocomportamento de pessoas investidas

de autoridade na escala hierarquica.

Nas organizacdes, a hierarquia estabelece relanentas funcionais entre seus integrantes,
que, com o passar do tempo, interfere no comporteneas pessoas. Para Dirks e Ferrin
(2002, p. 615), por exemplo, “a duracdo de um r@t@enento entre individuos pode afetar o
nivel de confianca entre eles”. Os autores arguanengue quanto mais longo for o
relacionamento, maior serd a confianca, devido igel mle conhecimento e familiaridade

atingidos.

Em seu trabalho sobre a confianca nas organizat@&sdcki e Bunker (1996) também
concluiram que os niveis de confianga em um relac®nto aumentam e se desenvolvem
com o passar do tempo. Para eles, a confiancasgecial nos relacionamentos profissionais,
fica mais profunda na medida em que passa poriestagntificados na seguinte ordem:

confianca baseada no calculo, confiangca baseadamuecimento e confianga baseada na
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identificagdo. A tramitacdo por esses estagiosrecon medida em que os individuos
desenvolvem uma histéria de interacdo, sendo d@sniltas da confianga bem distintas em

cada um dos estagios.

Essa relacdo entre confianca e duracdo do relanemta também pode ser extraida do
trabalho de Coleman (1988), que inferiu sobre ategjdo ser necessaria para a construcéo da
confianca entre individuos. Essa reputacao é dekeda com o passar do tempo e por meio
da proliferacdo das obrigacdes e expectativas, Isante a aquisicdo de conhecimento e
familiaridade de Dirks e Ferrin (2002) ou a histdia interacao de Lewicki e Bunker (1996).

Para Levin, Whitener e Cross (2004, p. 13), um#&hi de interacdo é como uma “chance de
obter informac&o sobre idiossincrasias e perspetile cada parte, expectativas que podem
ser fundamentadas no saber se eles compartilhanessios objetivos, perspectivas e auto-
reconhecimento”. Para Axelrod (1984), quanto maiaturacdo da interacdo de individuos

com interesses compativeis, maior sera a recompansales.

Semelhante a Coleman (1988), Levin, Whitener e $C{2304) argumentam que, no inicio no
relacionamento, a pessoa que confia ndo tem aistlaae (benevoléncia) para com o
confiado, uma vez que ndo possui informacéo premisgegura suficiente a seu respeito.

Assim, a pessoa que confia devera confiar de dutnza.

De acordo com Levin, Whitener e Cross (2004, p. 1d)construto duracdo ou estagio do
relacionamento tem sido largamente negligenciadditei@tura sobre confianca”. Dirks e

Ferrin (2002) deixam isso bem claro em seu trababoverificarem que, nos estudos sobre
confianca e suas implicacdes sobre a liderancalhiasas quatro décadas, menos de 5%

consideraram a duracéo do relacionamento.

Nesse contexto, o trabalho de Levin, Whitener es€¢2004, p. 12) sugere que a confian¢a na
estima de uma pessoa é baseada “em expectativiivgsos que os fundamentos dessas
expectativas deferem pela duragdo ou estagio dsioekmento”. Os autores argumentam
que, em novos relacionamentos, a confianca é fuedi@ta em “modelo despersonificado de
expectativas — especialmente aqueles associadossicoilaridade demografica” (LEVIN;

WHITENER; CROSS, 2004, p. 12). Com o passar do tempom a interacao social direta, a

confianca entre os individuos comeca a se consaligs expectativas que sdo baseadas em
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observacdes atuais de comportamento. Assim, a ¢#darado relacionamento modera
significativamente as bases da confianca benewI€¢nEVIN; WHITENER; CROSS, 2004,

p. 14), porém, ela “ndo tem uma associacdo direta a benevoléncia de uma pessoa que
confia em outra, mas sim uma associacdo complexanalinea” (LEVIN; WHITENER;
CROSS, 2004, p. I5).

2.3CONFIANCA ORGANIZACIONAL

Nessa Secdo, o construto confianca foi desenvoledo relacdo a sua abordagem e
perspectiva, definicdo, fatores da probidade, patudos relacionamentos, estagios e tipos de

confianca e procedimentos para a sua medicao.

2.3.1.Abordagem e perspectiva

Confianca é um construto examinado vastamente f&kscias Humanas — englobando

Antropologia, Ciéncia Politica, Historia, Psicolag Sociologia — e pelas Ciéncias Sociais
Aplicadas, que inclui a Ciéncia da Informacgdao, artéenia e, naturalmente a Administracéo,

particularmente nas pesquisas sobre GC. Com tedas disciplinas, cada uma aplicando sua
propria perspectiva e abordagem (lentes), a pes@abre confianca é bastante ampla e
expansiva. Lewicki e Bunker (1996, p. 115) chamaatemcdo que “pequeno esforco tem

sido feito para integrar essas diferentes persecfde confianga] ou articular o papel-chave
que a confianca desempenha nos processos sociicoscr(cooperacdo, coordenacao,

desempenho)”.

Worchel (1979) argumenta que todas essas diferpatepectivas sobre confianca podem ser
categorizadas dentro de trés grandes abordagensestpiisa (individual, interpessoal e
organizacional), categorias essas que foram exgasmdnais tarde por Lewicki e Bunker
(1995, 1996). A primeira abordagem proposta pordMar(1979) é compativel com a visao
das teorias da personalidade. Esse ponto de vgtta enraizado no desenvolvimento
psicologico anterior e foca nos “fatores contexdudesenvolvimentistas e sociais” que
modelam a confian¢a (LEWICKI; BUNKER, 1996, p. 11B)segunda perspectiva proposta
por Worchel (1979) é coerente com a abordagem d@®lpgos sociais que examinam 0s
relacionamentos e transacfes interpessoais. Campesspectiva, 0s pesquisadores focam

nas transacodes interpessoais (ou nivel grupo) expeetativas e riscos associados a elas. De
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especifico interesse, estdo os “fatores contextuasservem tanto para melhorar ou inibir o
desenvolvimento e a manutencédo da confian¢a” (LEVIBUNKER, 1996, p. 116). A
terceira categoria foca a confianca como um fen@mestitucional e é compativel com as
abordagens das pesquisas sociolégicas e econo(hieséICKI; BUNKER, 1995, 1996).
Com essa perspectiva, a confianca é estudada digrimstituicdes, através das instituicdes
ou como uma confian¢a individual em uma institujcéendo esta a enfatizada e utilizada

nesta pesquisa.

2.3.2Definicao

Como héa diversas abordagens e disciplinas paraudaesia confianca, existem também
muitas definicbes. Qualquer uma delas deve seegpteee apropriada com a perspectiva de

confianca que o pesquisador pretende na selecao.

Para muitos psicélogos sociais, confianca é baseadam “conjunto de expectativas dentro
de parametros e restricdes contextuais particuldreSVICKI; BUNKER, 1996, p. 116).

Deutsch (1960) sugeriu que um individuo decideieo®m outra pessoa quando existem trés
parametros situacionais: um curso futuro incertoagéo; um resultado dependente do
comportamento de outras pessoas; e a forca docepegjudicial € maior do que a forca de

um evento benéfico.

Usando parametros similares, Schlenker, Helm esbd€1973, p. 419) definiram confianga
como “crédito nas informacdes recebidas de outsagqaesobre estados ambientais incertos e
suas consequéncias derivadas em uma situacdocdé dshnson-George e Swap (1982, p.
1306) observaram que uma “disposicdo de correrogispode ser uma das poucas
caracteristicas comuns para todas as situacfesnfiarga’. Na interpretacdo de Boon e
Holmes (1991, p. 194), confianca esta focada o ridefinindo confianga como “um estado
envolvendo expectativas confiantes positivas saxremotivos de outros a respeito a si

proprio em situacdes vinculando risco”.

A definicdo de Schoorman, Mayer e Davis (1996b340) interpreta risco como “um
importante componente em um modelo de confiangal’,causa da “vulnerabilidade”. De

acordo com os autores, “tornar-se vulneraveis,reecoisco. A confiangca ndo é correr risco
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per se mas uma disposicéo de correr risco” (MAYER; DAYERCHOORMAN, 1995, p.
712) ou uma “disposicao para se engajar em um dggoa parte focal” (MAYER; DAVIS,
1999, p. 124). De acordo com os autores, sua daéinie modelo correspondente
“complementa a literatura sobre risco pela claéo do papel da confianca interpessoal no
correr risco” (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995, p. I}

Mayer, Davis e Schoorman (1995, p. 712) definenfianga como “a disposicdo de uma
parte em ser vulneravel nas acfes de outra pasealla na expectativa de que o outro
desempenhara uma acao particular importante peoaftante frustor), sem consideragéo a
capacidade de monitorar ou controlar aquela owtrte’p

Na opinido de Mayer, Davis e Schoorman (1995), yueaq € modelos anteriores de
confianca ndo sao claros em diferenciar confiangafatiores que levam a confiar e de
resultados da confianca. O modelo dos autores toaagonfianca de modo a distingui-lo de
seus resultados e de seus antecedentes (MAYER; $A1499). Esse modelo considera,
também, os fatores de confianca de ambas as aéstictess dotrustor (i.e. propensdo) e as
caracteristicas coletivas percebidas do confiadodapacidade, benevoléncia, integridade),
aspectos que os outros modelos negligenciam (MAYEBRYIS; SCHOORMAN, 1995;
SCHOORMAN; DAVIS; MAYER, 1996b). “O fracasso em esficar claramente trustor

[a parte que confia] e o confiado [a parte em gueowfia] encoraja a tendéncia as mudancas
referentes e ao mesmo nivel de analise, que ofuscamtureza do relacionamento de
confianca (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995, p. 711).

Mayer, Davis e Schoorman (1995) propuseram um model confiangca organizacional
(Quadro 4) que separa o relacionamento entinestor e o0 confiado, no intuito de entender os

fatores subjacentes do porqué uma pessoa cornimoatra parte.
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Quadro 4 — Modelo tedrico de confianca.

Fatores de
Probidade

Percebida . .
_____________ . Risco percebido

1
h 1
. 1
1| Capacidade |
: N
1 1 .
—»!| Benevoléncia | »| Confianca |-Y | Correrriscono Resultados
1
1
1
1
1
1

\4

relacionamento

Integridade

Tendéncia da
pessoa que confia

Fonte: baseado em Mayer, Davis e Schoorman (1998.%).

Mayer, Davis e Schoorman (1995) argumentam quecosadracos ou as caracteristicas
individuais das partes que confiam que determinarivel de confianca que pode ser obtido
entre elas. No momento, no intuito tlastor exibir confianca ao confiado, ele precisa antes
ter a propenséao de confiar no confiado em parti@udaa propensdo em confiar de modo geral
(especialmente quando o relacionamento € novo)tr&a, o confiado precisa ser percebido
como tendo capacidade, benevoléncia e integridadgjgntas, ajudam aaustor determinar

a probidade do confiado. Qualquer medida de prdeidio confiado € apenas baseada na
percepcéo de probidade ttastor e ndo das atuais caracteristicas ou tracos deadonfEm

um artigo posterior, os autores (SCHOORMAN; MAYHRAVIS, 1996b) justificam essa
perspectiva, afirmando que ela explica o porquénda pessoa em particular ser considerada

altamente confiavel por uma pessoa, mas nao pa.out

“Um trustor desejara ser vulneravel a outra parte baseadw mansua propensdo em confiar
na outra pessoa de forma geral quanto na sua géee que aquele confiado em particular
é confiavel”. (MAYER; DAVIS, 1999, p. 124).

Para melhor explicar, Mayer, Davis e Schoormanglp8opuseram um modelo de confianca
que € o melhor para separar as caracteristicasnfjuenciam na confianca de utrustor
daquelas de um confiado. O anterior considera agd$r de personalidade dastor e a
abordagem de confianca a partir da perspectiva eflaquessoa “que geralmente deseja
confiar nas outras” (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 199%. 714). Esse traco de
personalidade relativamente estavel afeta a pritiade de que a pessoa confiara no geral e,
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presumidamente, leva com a pessoa como elas iaterag diferentes situagbes (MAYER,;
DAVIS; SCHOORMAN, 1995). “Nessa abordagem, confear vista como um traco que
conduz a expectativa sobre a confianca de outMAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995,

p. 715). Os autores se referem a esse traco nolanodmo a propensdo em confiar. “A
propensdo pode ser pensada como um desejo gerémiamnfiar em outros. A propensao
influenciard o quanto de confiangca uma pessoa tera pm confiado anterior aos dados
daquela parte em particular estarem disponiveiRYMR; DAVIS; SCHOORMAN, 1995,

p. 715).

Mesmo com a propensao em confiar, € possivel paeasimples pessoa ter niveis variados
de confianca em relacdo aos confiados, fazendtudasde propenséao, por si so, insuficiente.
Mayer, Davis e Schoorman (1995) sugerem um métadm gntender esses niveis variados de
confianga, considerando atributos dos confiados ep@imem confianga atrustor. “As
caracteristicas e acdes dos confiados conduzir@elaagpessoa a ser mais ou menos
confiavel” (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995, p. 717¥om o proposito de localizar
com precisao a caracteristica mais influente, ésresi conduziram uma revisao dos fatores
que levam a confianca (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, B9 Embora tenham sido
identificados varios fatores antecedentes em sggupEa, 0S autores observaram que trés
caracteristicas apareceram com maior frequéncigieMadavis e Schoorman (1995) se
referem a essas trés (capacidade, benevolénciegridtade) como os fatores da probidade.
“Nossa decisdo em tratar todos os trés como caoidobes para a confianca foi baseada em
nossa visao que eles tém um adicional de qualidaddeterminar o nivel de confiancga. [...]
[Contudo,] todas as trés concepcdes sao distiatagcamente” (SCHOORMAN; MAYER,;
DAVIS, 1996b, p. 339).

2.3.3Fatores da probidade

Cada um dos trés fatores da probidade (capacidh@teyvoléncia e integridade) representa
uma percepcao dmoustor em relacdo aquele fator. Por exemplo, se um atm#apercebido,
pelotrustor, como tendo uma alta capacidade (dominio do camieeto), entdo ¢rustor tem

a confianca baseada na capacidade naquele conf@dmesmo é verdadeiro para as
percepcbes de benevoléncia e integridade. “As pebes de probidade podem ser um
produto de observacdes de outros que se transforemanmepresentacdes simbdlicas que
guiam expectativas e a¢des” (LEVIN; WHITENER; CRQ2806, p. 1164). A confianca &
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construida na percepcao tlostor a partir do comportamento do confiado, que usuatense
modifica com o passar do tempo. Essas mudancastégias da confianca sdo discutidos

detalhadamente a seguir.

De acordo com Mayer, Davis e Schoorman (1995, p), tlfator “capacidade é o grupo de
habilidades, competéncias e caracteristicas quriteen uma parte ter influéncia dentro de
algum dominio especifico”. Se um confiado é ped®liomo tendo um alto dominio de
conhecimento especifico, entdo aquela pessoa épdadaonfiavel (pela pessoa que confia)
nas tarefas relacionadas aquele dominio (MAYER; BA\\6CHOORMAN, 1995).

Na justificativa da inclusdo da competéncia em sedelo, Mayer, Davis e Schoorman
(1995) citam um numero de tedricos (COOK; WALL, Q9®EUTSCH, 1960; JONES;
JAMES; BRUNI, 1975; SITKIN; ROTH, 1993) que discotdanto o mesmo (capacidade)
quanto construtos similares ao seu trabalho. Osresitnotam que sinbnimos (construtos
similares) incluem competénciexpertise senso de negaocio e julgamento (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995). Competéncia tem sido um sinénpuopular nos estudos de medicéo
da confianca e sera discutido em mais detalheguars®ecolocando um termo apds o outro
nao é um assunto importante desde “que competéra@pacidade sao claramente similares”
(MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995, p. 722). Em trabalh posteriores, os autores até
usam os termos de forma intercambiavel (SCHOORMMNYER; DAVIS, 1996b).

Mayer, Davis e Schoorman (1995, p. 718) definenatorfbenevoléncia como “a extensdo
com que um confiado é acreditado a querer fazebemm actrustor, longe de um motivo de
beneficio egocéntrico”. A benevoléncia sugere gxiste “alguma ligacdo especifica” do
confiado com drustor (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995), por exemplo, ard@anca
entre um mentor e seu protegido. Diferente do fedpacidade, que é um dominio especifico,
a benevoléncia implica em uma orientagdo persaddizMayer, Davis e Schoorman (1995)
justificam a inclusdo do fator benevoléncia, ci@ndarios teoricos (LARZELERE;
HUSTON, 1980; SOLOMON, 1960; STICKLAND, 1958) quertbém usaram o exato termo
em suas interpretacdes de confianca. Os autoresY BRADAVIS; SCHOORMAN, 1995)
também revisaram outros tedricos que usam terngradaliferentes, mas essencialmente tém
percepcdes similares como, por exemplo, considasafianca vinculada as intencdes ou

motivos altruisticos individuais ou baseada nadkmdk.
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Por fim, o fator integridade “envolve a percepcéotaistor que o confiado adere a um
conjunto de principios que a pessoa que confiaajugeitavel” (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995, p. 719). De acordo com o0s auto(®AYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995), arustor faz um julgamento sobre a integridade do confiddo
qguatro maneiras: por meio da consisténcia de s gassadas; por meio da informagéo de
outros (outros dizem que ele é confiavel); por ntauma avaliagdo do senso de justica do
confiado (quanto maior o senso de justica percebidaior serd a percepcdo de sua
integridade); e por meio de uma avaliacao da editedas acdes do confiado coincidem com
suas palavras. Como no caso dos dois fatores @metgrios autores (MAYER; DAVIS;
SCHOORMAN, 1995) justificam a inclusdo da integdda citando varios tedricos
(LEIBERMAN, 1981; SITKIN; ROTH, 1993; BUTLER; CATRH., 1964; BUTLER, 1991,
GABARRO, 1978; HARTet al, 1986), que a usaram como fator ou como um cdostru
muito similar na situagéo de antecedente da cagdian

Capacidade, benevoléncia e integridade séo tothmsaeados entre si, mas cada um pode ser
separado ou variar independentemente dos outro¥ BRADAVIS; SCHOORMAN, 1995).
Todos os trés fatores sdo importantes para a ogafianas cada um, por si so, é insuficiente
para ela. “Cada elemento contribui com uma Uniaapeetiva de percepcdo da qual um
trustor considera um confiado” (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN995, p. 772). Se todas
forem percebidas como altas peiastor, entdo o confiado é considerado confiavel.
Probidade deve ser entendida como uma variaveinu@tmelhor do que uma exclusiva
mutualidade (i.e. tanto presente ou ndo). Comoréss daracteristicas variam, o nivel de
probidade normalmente presume um alto nivel destadarés variaveis, mas é possivel para
menores graus de trés variaveis ainda produzirltaelms ‘significativos’ de confianca
(MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995, p. 721).

A extensdo com que uma pessoa estd desejandora@mfigutra € uma funcdo do julgamento
percebido datrustor em relacdo ao confiado (a respeito da competébeiagvoléncia e
integridade) e da propensdo da pessoa em confiayem Davis e Schoorman (1995)
enfatizam a importancia das duas perspectivas, gata deixando sua prépria soma de
variancia na explicagcdo de confianca. Usando amrendacdo dos autores (MAYER,;
DAVIS; SCHOORMAN, 1995), o estudo proposto mediuf@nca baseada na capacidade
(competéncia), confianca baseada na benevolénoidianca baseada na integridade e a

propensao de uma pessoa em confiar.
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2.3.4A natureza do relacionamento

Em seu trabalho sobre confianca interpessoal, lewiBunker (1996) fazem uma distincédo
entre relacionamentos pessoal e profissional. @sesisugerem que as pesquisas anteriores
focavam no desenvolvimento da confianga em um gtmigessoal intimo entre namorados,
amigos e conhecidos, enquanto as mais recentas&zavian nos ambientes de trabalho ou
nas relacdes profissionais. Os autores (LEWICKI;NBEBR, 1996) explicam que uma
distincdo deve ser feita, porque o0 modo dessasafomhe relacionamentos, bem com seus
desenvolvimentos, é radicalmente diferente. “Nésci@namentos profissionais [em oposi¢ao
ao romantico], a confianca ndo comeca com o desemento da emotividade intensa”
(LEWICKI; BUNKER, 1996, p. 118).

A presente pesquisa esta focada apenas nos relamaitos profissionais ou de trabalho,
levando ao entendimento do termo confianca orgeio@al. Assim, o modelo de Mayer,
Davis e Schoorman (1995) torna-se apropriado, uezaque é especificamente formulado

para 0 uso em um ambiente organizacional.

2.3.5Estéagios e tipos de confianca

Alguns pesquisadores fazem sentido aos relaciorntasmenterpessoais, separando-os em
estagios ou fases. Por exemplo, Boon e Holmes jl1@®hlisaram relacionamentos
romanticos interpessoais, dividindo-os em trésgestéde desenvolvimento (amor, avaliacdo
e acomodacdao). Os autores descobriram que, comaf@argza se desenvolveu, a dinamica
daquela confianca (entre os individuos) mudou. &pamente, os autores encontraram que
a dinamica ou caracteristicas da confianca saorediles em cada estagio de seus
relacionamentos propostos (BOON; HOLMES, 1991).

Dessa forma, Lewicki e Bunker (1996) argumentam gueonfianca é vista como um
fendbmeno dindmico que toma uma caracteristica etifer nos estagios inicial, de
desenvolvimento e “maduro” de um relacionamentan@ssa perspectiva, a definicdo e a
medicdo de um construto (confianga, por exempldepa@riar de acordo com o tipo e estagio

do relacionamento.
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Em seu trabalho sobre relacionamentos profissip&diapiro, Sheppard e Cheraskin (1992)
identificaram trés tipos de confianca: baseadantinidacédo, baseada no conhecimento e
baseada na identificacdo. Na primeira, a configngaseada na consisténcia, que € suportada
por uma ameaca de uma consequéncia. Uma pessaadagieles disseram para fazer. Ja a
segunda, € baseada na predicdo da acdo. Exige mae pessoa entenda a outra

suficientemente, para que possa predizer seu ceanpemto. Por fim, a confianca baseada na
identificacdo, que € aquela baseada na empatialeangna conexdo emocional com a outra

pessoa.

Os autores sugeriram que todos os trés tipos ogeramo desenvolvimento dos
relacionamentos de negadcio. O trabalho posteridresiecki e Bunker (1995, 1996) expandiu
o trabalho de Shapiro, Sheppard e Cheraskin (199®)erindo que esses trés tipos de
confianca eram “ligados em uma interacdo sequenaigual a aquisicdo de confianca em um
nivel permite o desenvolvimento da confianca naxiprd nivel” (LEWICKI; BUNKER,
1996, p. 119). Eles também alteraram a confiangadua na intimidacdo para “confianca
baseada em calculos”, na qual “confianca esta esgrgsso, orientada para o mercado,
calculo econémico do qual o valor é obtido peleedsinacdo dos resultados oriundos da
criacdo e suporte do relacionamento relativo acstosude manutencdo ou rigor ele
(LEWICKI; BUNKER, 1996, p. 120). Como previamenteemeionado, Lewicki e Bunker
(1995, 1996) chamaram esse movimento a partir de astagio para outro no

desenvolvimento da confianca ‘o estagio sucessvevdlucéo da confianca’ (Quadro 5).

Quadro 5 — Estagios de desenvolvimento da confianga

IBT evolui _ )
") CONFIANGA BASEADA NA IDENTIFICAGAO (IBT) ESTAVEL
A poucos relacionamentos
»

Confianca KBT evolui CONFIANGA BASEADA NO CONHECIMENTO (KBT) ESTAVEL
CBT evolui varios relacionamentos
v >
CONFIANGA BASEADA NO CALCULO (CBT) ESTAVEL
alguns relacionamentos
EEE—
Tempo

Fonte: Lewicki e Bunker (1996, p. 124).
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Dirks e Ferrin (2002), Mayer, Davis e Schoorman98)9 bem como Blau (1964),
propuseram que, na medida em que as pessoas oidloenassistem e interpretam cada
comportamento uma da outra, a confianca entre @lasce. Embora Mayer, Davis e
Schoorman (1995) ndo dividam sua compreensao decoa em estagios, eles reconhecem
gue o relativo impacto das trés mudancas antercan@® 0 relacionamento entrérastore o
confiado se desenvolve continuamente. “As intere@d®n o confiado permite quetruistor
adquira discernimento a respeito da benevolénciecalidiado e o relativo impacto da
benevoléncia na confianca crescera” (MAYER; DAVE;HOORMAN, 1995, p. 722). Os
autores também propdem que o efeito da integridade mais influente nos estagios iniciais
de um relacionamento, desde queustor ndo tenha uma boa percepcao da benevoléncia do
confiado (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995).

Para uma compreensao mais completa, Lewicki e Bufile96) sugerem iniciar um novo
relacionamento, como o estabelecido na aplicacdondequestionario. A coleta de dados
também é problematica, ou até mesmo impossivel,regureza do projeto mudar, membros
do grupo trocarem ou os membros sdo removidos dgetprde modo geral. O mais
importante € que essa abordagem obrigue o pesquisadcapturar informacdo de
relacionamentos aos pares para confirmar a natudezaelacionamento, forgcando os
respondentes a divulgarem quem eles estdo comentatichinando a possibilidade do

anonimato.

2.3.6Medicéo da confianca

Em sua revisdo, McEvily e Tortoriello (2007) idéiciram um total de 156 de medidas para
relacionamentos de confianca. Baseados em umadoewstensa da validade de seu
construto, os autores, depois, limitaram a listaapeinco itens: “As cinco medidas
compartilham uma énfase comum na analise fatooiafirenatéria envolvendo o teste de um
modelo de medida teoricamente derivado e a estimativalidacdo de modelos de medida
concorrentes”. (McEVILY; TORTORIELLO, 2007, p. 20).

Dos cinco (Quadro 6), apenas trés (McALLISTER, 13®8MMINGS; BROMILEY, 1996;
MAYER; DAVIS, 1999) foram replicados por outros pasadores ou estudantes.
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Quadro 6 — Medidas notaveis de confianca.

Autores Item de medida
McAllister (1995) Confiancga interpessoal gerencial
Curral e Judge (1995) Confianca do limite da funga@e pessoas
Cummings e Bromiley (1996)| Inventario da confiangganizacional
Mayer e Davis (1999) Confian¢a organizacional
Gillespie (2003) Inventario da confianca comportatak

Fonte: McEvily e Tortoriello (2007, p. 20).

Conforme o modelo de Mayer, Davis e Schoorman (L835milar com o trabalho de Mayer
e Davis (1999), esse estudo dividiu o conceitoaldian¢a organizacional em categorias de
medicdo, cada uma refletindo fatores importantesafdianca (capacidade, benevoléncia,
integridade e propensao). Diferente do trabalhddger e Davis (1999), nenhuma variavel
singular foi usada para confianca e sim os fatat@sprobidade. Em complemento, a
propensdao em confiar foi utilizada como variavelcdatrole, no intuito de verificar o real

impacto da confianga organizacional sobre os decaaistrutos.

As Sec0es seguintes focam mais especificamentaloalio empirico de medi¢do dos quatro
importantes fatores da confiangca dessa pesquigacidade, benevoléncia, integridade e

propensao em confiar.

2.3.6.1 Confianca baseada na capacidade (confmsgmda na competéncia)

Em seus 14 meses de estudo sobre confianca de gadpsepara alta geréncia, Mayer e
Davis (1999) usaram uma medida de capacidade gietirrconfianca no dominio especifico
de habilidades e competéncias da alta geréncidigiga baseada na capacidade foi avaliada
como alta quando as decisbes da gerencia mostremanpeténcia ou quando a geréncia
demonstrou habilidades no entendimento de probleenasa solucdo do trabalho dos
funcionarios das questbes relacionadas. Os au(MAYER; DAVIS, 1999) criaram seis
itens para medir capacidade, os quais sédo aprdssnt@ Quadro 7. @lpha de Cronbach

para essas seis medidas foi 0,85 (onda 2) e 08 ).
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Quadro 7 — Confianca baseada na capacidade.

n° Item original Tradugéo

1 Top management is very capable of performing [t alta direcdo é muito capaz de realizar seu
job. trabalho.

2 Top management is known to be successful at theA alta diregédo é famosa por ser bem sucedida pas
things it tries to do. coisas que tenta fazer.

3 Top management has much knowledge about theA alta dire¢do tem muito conhecimento sobre 0
work that needs done. trabalho que precisa ser feito.

Eu me sinto confiante a respeito das habilidades
da alta direcéo.
Top management has specialized capabilities thatA alta dire¢do tem capacidades especializadas|que
can increase performance. podem aumentar o desempenho.
6 | Top management is well qualified. A alta direédmem qualificada.
Fonte: baseado em Mayer e Davis (1999).

4 | | feel confident about top management’s skills.

5

Como mencionado anteriormente por alguns autonefjindo Mayer, Davis e Schoorman
(1995) e Schoorman, Mayer e Davis (1996a, 1996in)sidera-se os termos capacidade e
competéncia como sindbnimos. Em sua pesquisa de dikdsdes em uma companhia
farmacéutica norte-americana, Levin e Cross (2084)am um conjunto de itens para medir
confianca baseada na competéncia, com o propdasitestar como a confianca media a forca
do vinculo e o recebimento do conhecimento Util.dOs itens usados por Levin e Cross
(2004) para medir a confianca baseada na compatéQuadro 8) sdo os dois itens de maior
carga da pesquisa sobre confianca baseada na @ogdesenvolvida por McAllister (1995).
Os autores (LEVIN; CROSS, 2004) comentaram solsenzelhanca dessas medidas com a
dimensao capacidade de Mayer e Davis (1999) dawarprobidade. @lpha de Cronbach

para essas duas medidas foi 0,80.

Quadro 8 — Confianca baseada na competéncia.

n° Item original Tradugéo

Prior to seeking information/advice from this Antes de buscar informacao/parecer desta pesspa,
1 | person, | believed that this person approached hissu acreditei que esta pessoa conduzia seu trabalho
or her job with professionalism and dedication. | com profissionalismo e dedicacéo.
Prior to seeking information/advice from this
person, given his or her track record, | saw no
reason to doubt this person’s competence and
preparation.

Fonte: baseado em Levin e Cross (2004).

Antes de buscar informacao/parecer desta pesspa,
dado o seu histérico, eu ndo vi razéo para duvidar
da competéncia e preparacdo desta pessoa.

O trabalho de McAllister (1995) sobre confiancaeipessoal sugeriu que existem duas
formas principais de confianca: baseada na cogrecBaseada no afeto. Para desenvolver
medidas para essas duas formas, McAllister (199®luziu uma revisao da literatura sobre

medidas disponiveis de confianca interpessoal. @shedantes de comportamento foram,
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entdo, solicitados para classificarem uma combmag&ial de 48 itens dentro das duas
formas sugeridas de confianca. McAllister (1995puwisessas avaliagdes para criar um
subconjunto de 20 itens, dez para cada forma déaoga. Por meio da analise fatorial
exploratoria dos dados pré-testados em estudaetbtBéd e empresarios, McAllister (1995)
reduziu o nimero de itens para os 11 de cargaforéés Osalphasde Cronbach foram 0,91
para os itens da confianca baseada na cognicé@b @mtseis itens) e 0,89 para os itens da

confianca baseada no afeto (total de cinco itens).

De acordo com McAllister (1995), a confianca basea@d cognicdo diz respeito aos
fundamentos cognitivos da confianca. Essa formaotdianca é circunstancial e € baseada
em uma escolha feita por “boas razbes” (MCALLISTEB95, p. 25). Essas boas raz6es séo
normalmente baseadas na evidéncia de comportanpaissado, na qual capacidade ou
competéncia fazem parte. “Medidas de confian¢a milrientes organizacionais sugerem que
competéncia e responsabilidade sao elementos is2iiMaALLISTER, 1995, p. 26).

2.3.6.2 Confianca baseada na benevoléncia

Em seus estudos, Mayer e Davis (1999) explicaramevméncia como a amplitude na qual
um empregado acreditava que seu gerente cuidasudanteresses, ou seja, a quantificacéo
de quanto o gerente quer o bem do empregado. @seaufMAYER; DAVIS, 1999)
operacionalizaram benevoléncia em cinco itens (@uayque, coletivamente, tém wipha

de Cronbach de 0,87 (onda 2) e 0,89 (onda 3).

Quadro 9 — Confianca baseada na benevoléncia.

n° Item original Traducéo

1 Top management is very concerned about my | A alta dire¢do tem muito interesse em meu bem-
welfare. estar.

2 My needs and desires are very important to top | Minhas necessidades e anseios sdo muito
management. importantes para a alta direcao.

3 Top management would not knowingly do anything alta direcdo nao faria intencionalmente algo que
to hurt me. me prejudicasse.

4 Top management really looks out for what is A alta direcédo esta realmente atenta ao que é
important to me. importante para mim.

5 | Top management Will go out of its way to help mé:l\'jscljtzrdlregao mudaria seus planos para me

Fonte: baseado em Mayer e Davis (1999).
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Outros pesquisadores também usaram conceitos @mian seus trabalhos sobre confianga
nas organizagdes. Por exemplo, em sua pesquisaadtwca de relacionamento e confianca,
Levin, Whitener e Cross (2006, p. 1166) mediranbjglade percebida como uma “percepcéo
de probidade em termos de benevoléncia”. Os auf(bEegIN; WHITENER; CROSS, 2006)
usaram trés itens (Quadro 10) para medir a probidpdrcebida entre empregados
trabalhando em uma companhia farmacéutica nortei@ame, um banco britanico e uma
companhia de gas e Oleo canadense. Coletivamesit&€® itens tiveram umalpha de
Cronbach de 0,84 (LEVIN; WHITENER; CROSS, 2006).

Quadro 10 — Probidade percebida.

n° Item original Tradugéo
Prior to seeking information/advice from this Antes de procurar informacao/parecer sobre esta
1 | person on this project, | assumed that he or she| pessoa nesse projeto, eu parti do principio de que
would always look out for my interests. ele ou ela sempre cuidaria dos meus interesses.
Prior to seeking information/advice from this Antes de procurar informacao/parecer sobre esta
o | personon this project, | assumed that he or she| pessoa nesse projeto, eu parti do principio de que
would go out of his or her way to make sure | wgsele ou ela mudaria seus planos para ter certeza que
not damaged or harmed. eu ndo fosse prejudicado ou afetado.
Prior to seeking information/advice from this Antes de procurar informacéo/parecer sobre esta
3 | person on this project, | felt like he or she cared | pessoa neste projeto, eu percebi como ele ou ¢la
what happened to me. se preocupava com o que acontecia comigo.

Fonte: baseado em Levin, Whitener e Cross (2006).

O trabalho de Johnsast al. (1996) sobre confianca em aliancas estratégidas empresas
norte-americanas e japonesas também reconhecewfianca baseada na benevoléncia,
dividindo confianca em duas dimensfes: credibikdae benevoléncia. Os autores
(JOHNSONet al, 1996) operacionalizaram a dimensao benevolém&smdo quatro itens
(Quadro 11), adaptados do trabalho de Ganesan )(1894ndlise fatorial e a confianca
interna ndo foram para essa dimensdo especifica, apaautores obtiveraralphas de
Cronbach de 0,94 para a medida geral de confiaogalibilidade e benevoléncia) nas
empresas norte-americanas e 0,92 para os seusadssofaponeses. (JOHNSO# al,
1996).
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Quadro 11 — Dimensao benevoléncia da confianca.

n° Item original Tradugéo

Our Japanese/US partner would go out of its way Iyoosso associado japonés/norte-americano

= F .~ mudaria seus planos, para garantir que nossa
1 | make sure our firm is not damaged or harmed in ~ : S
) . . empresa ndo seja prejudicada ou afetada neste
this relationship.

relacionamento.
Neste relacionamento, nés percebemos como p

In this relationship, we feel like our Japanese/US

2 nosso associado japonés/norte-americano se
partner cares what happens to us.
preocupa com 0 que acontece conosco.
Nosso associado japonés/norte-americano sempre
Our Japanese/US partner always looks out for our 1ap . P
3 Se preocupa com 0S N0Ssos interesses nesta

interests in this alliance. .

alianca.

. . .NOs percebemos como o0 nosso associado

4 | We feel like our Japanese/US partner is on alg. $i. P . -
japonés/norte-americano esta do nosso lado.

Fonte: baseado em Johnson, Cullen, Sakano e Tak@r(@996).

2.3.6.3 Confianga baseada na integridade

Como mencionado anteriormente, a confianca baseadategridade € fundamentada em
uma percepcao, pela pessoa que confia, de quenffradmadere a um conjunto de principios
ou valores aceitaveis pela pessoa que confia (MAYBRVIS; SCHOORMAN, 1995;

MAYER; DAVIS, 1999). Visto que é possivel para essejunto de principios variar baseado
na pessoa, cada relacionamento pode ter difergnitesipios ou valores que sejam mais
importantes. Também, o grau com o qual cada pimé&pmportante, para cada pessoa, ira

variar; tornando complexa a medi¢céao da confiangadmda na integridade.

Mayer e Davis (1999) operacionalizaram integridade seis itens (Quadro 12) usando
levemente medidas alteradas, desenvolvidas onmgerde por Schoorman, Mayer e Davis
(1999a). Os autores (MAYER; DAVIS, 1999) limitaraamumero de principios ou valores
para quatro: um item singular para justica, hodade, imparcialidade e coeréncia. Os dois
itens finais foram usados para estimar a aderépaia os valores ou principios geral
percebidos do confiado. Os seis itens tém, coletrde, umalpha de Cronbach de 0,82
(onda 2) e 0,88 (onda 3).
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Quadro 12 — Confianca baseada na integridade.

n° Item original Tradugéo

1 | Top management has a strong sense of justice. lta dlieecao tem um forte senso de justica.
I never have to wonder whether top managementEu nunca tenho de me perguntar se a alta dire¢do
will stick to its word. mantera sua palavra.

Top management tries hard to be fair in dealingg A alta direcéo se esforca para ser imparcial ao
with others. lidar com os outros.

Top management’s actions and behaviors are notAs acdes e comportamentos da alta direcdo njo
very consistent. (R) sdo muito coerentes (R)

5 | Ilike top management'’s values. Eu gosto dosresalda alta direcéo.
6 Sound principles seem to guide top management'Solidos principios parecem guiar o
behavior. comportamento da alta dire¢ao.
Observacéo R (reverse coded- escala invertida

Fonte: baseado em Mayer e Davis (1999).

2.3.6.4 Propenséao para confiar

Como mencionado anteriormente, confianca € maiqudoas caracteristicas percebidas do
confiado. Uma compreensdo completa da confian¢cédéaminclui uma consideragdo das
caracteristicas da pessoa que confia, entre edaa propensao em confiar (SCHOORMAN;
MAYER; DAVIS, 1996a). A propensao para confiar éi#m uma pessoa que confia e &
independente de qualquer percepcdo de um confibduindo uma medida para a
propenséo, esse estudo estad adotando uma defmai@aompleta de confianca. “Propensao
deve contribuir para a explicagéo da variacdo mdianoga se usada como um conjunto mais
completo de variaveis” (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 29, p. 716).

No intuito de medir propenséo para confiar em stude na alta geréncia, Mayer e Davis
(1999) utilizaram medidas originalmente desenvasidom Schoorman sobre confianga e a
delegacdo da tomada de risco de veterinarios paraseus assistentes (SCHOORMAN;
MAYER; DAVIS, 1996a). Mayer e Davis (1999) reutdiam a mesma escala de oito itens
desenvolvida em 1996 (Quadro 13). @lphas de Cronbach para propensdo para confiar
foram 0,55 (onda 2) e 0,66 (onda 3) (MAYER; DAVIS99). O trabalho anterior de
Schoorman, Mayer e Davis (1996b) produziu alpha de Cronbach levemente maior de
0,71.
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Quadro 13 — Propenséo em confiar.

n° Item original Tradugéo

1 | One should be very cautions with strangers. Dxeveer muito cauteloso com estranhos.

5 Most experts tell the truth about the limits ofithe | A maior parte dos peritos diz a verdade a respegito
knowledge. dos limites do conhecimento deles.

3 Most people can be counted on to do what they s&@pde-se confiar que a maior parte das pessoas fara
they will do. 0 que dizem que fardo.

4 These days, you must be alert or someone is likeliesses dias, vocé precisa estar alerta ou alguém
to take advantage of you. provavelmente tirara vantagem de vocé.

5 Most salespeople are honest in describing their | A maioria dos vendedores é honesta em descrever
products. seus produtos.

. . A maioria das pessoas da manutencéo nao cobrara
Most repair people will not overcharge people whag :
. . : demais as pessoas que desconhecem sua

are ignorant of their specialty. o

especialidade.
A maioria das pessoas responde pesquisas de
‘opinido publica honestamente.
A maioria dos adultos é competente em seus
trabalhos.

Fonte: baseado em Mayer e Davis (1999) e Schoorkayer e Davis (1996b).

7 | Most people answer public opinion polls honestly

8 | Most adults are competent at their jobs.

2.4PROPENSAO AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Inicialmente, a criacdo do conhecimento € estudadatuito de contextualizar o fendmeno
do compartiihamento do conhecimento. Posteriormemte construto propensao ao
compartilhamento do conhecimento é analisado, abdalse sua definicdo e pesquisas

existentes relacionadas a sua medicgéo.

2.4.1Criacao do conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a abordagem ocldatiee o conhecimento é eficaz para a
explicagdo do funcionamento das organizagles, tantce ela € limitada e ndo explica a
producdo da inovacdo, uma vez que sO processarforanatdo, no intuito de solucionar

problemas existentes e de se adaptar ao ambientaudanca.

Davenport e Prusak (1998), por exemplo, afirmamajaentratacdo de pessoas perspicazes,
para que elas conversem entre si, é a forma mia@szefe se transmitir conhecimento. Ja
Dixon (2000) defende que as organizacBes constroemsistema de disseminacdo do
conhecimento para sua situacdo especifica, vispadhb quem vai receber o conhecimento,

qual o tipo de atividade esta envolvido e que ip@onhecimento deve ser transferido.
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Em contrapartida, Nonaka e Takeuchi (1997) defendem as organizagcbes criam novos

conhecimentos e informacdes, de dentro para fedefinindo os problemas e as solucgdes
simultaneamente e, durante o processo, recriam arabiente. Justamente para explicar essa
criacdo, é proposta uma nova teoria da criacdcdberimento organizacional com base na

mobilizagdo e na conversédo do conhecimento tasitca@hecimento explicito.

Antes, porém, é necessario estabelecer a difemriga conhecimento e informacdo. Ambos
sdo especificos ao contexto e relacionais por dgwem da situacdo, sendo criados
dinamicamente na interagdo social entre as pesBo&®tanto, o conhecimento distingue-se
da informacgéo por estar fundamentado nas crengasn@romissos dos agentes humanos,
estando relacionado essencialmente com a acédo humependendo, portanto, da natureza
ativa e subjetiva de seus valores e ideais (TAKEUGIDNAKA, 2008; NONAKA, 2005).

Davenport e Prusak (1998, p. 2) ainda incluem anigéb de dados, que significa “um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relati@®vento”. Esses dados ndo definem sua
importancia ou relevancia, mas sdo essenciais gmrarganizacdes criarem a informacao
(DAVENPORT,; PRUSAK, 1998). A informacéo tem pordimade “modelar a pessoa que a
recebe, no sentido de fazer alguma diferenca erpenspectiva oinsight’ (DAVENPORT,
PRUSAK, 1998, p. 4). Assim, “dados tornam-se infacdo, quando o seu criador Ihes
acrescenta significado” (DAVENPORT; PRUSAK, 19985, ou seja, para se transformar

em conhecimento, as pessoas devem agregar valmraacao.

Segundo Senge (1999, p. 487), “informacdes sdosdadm relevancia a situacdo do
receptor”, o que demonstra a importancia das psssmarocesso de conversao de dados em
informacé&o. J4 o conhecimento € “a capacidadegargo eficaz”, que “somente se difunde
guando existem processos de aprendizagem pelcs @agiaeres humanos desenvolvem novas
capacidades de acao eficaz (SENGE, 1999, 487-488).

Desta forma, Takeuchi e Nonaka (2008, p. 56) defimeconhecimento como “um processo
humano dinadmico de justificagdo da crenca pessogida averdadé. Para Nonaka (2005,

p. 377), esta verdade ndo é absoluta ou infalivel vez que “qualquer estado corrente de
conhecimento é falivel e influenciado por fatostdrisos como ideologias, valores e

interesses coletivos”.
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O conhecimento, por sua vez, é formado pela com@malos conhecimentos tacito e
explicito. O primeiro € pessoal, subjetivo e dedcdifformalizacdo, comprometendo sua
comunicacdo e o0 seu compartiihamento. Ele € cofdit de intuicdo e palpites,
profundamente enraizados nas acdes e na experdmaraividuo, assim como nos ideais,
valores ou emocgdes que ele incorpora. J& o conbatinexplicito pode ser transmitido aos
individuos de maneira rapida, facil, formal e sisitica, sendo expresso em palavras,
nameros ou sons e compartilhado na forma de déalwsulas cientificas, recursos visuais e
auditivos e manuais, entre outros (TAKEUCHI; NONAKZ008).

Essa dicotomia e aparente oposicao entre tacixpléecio leva a teoria proposta ao campo da
dialética, influenciando na triade agentes humaniggnizacoes e ambiente, pressupostos do
processo SECI (Socializagéao, Externalizacdo, Coaglio e Internalizacéo) de transformacéo
do conhecimento tacito em conhecimento explicitace-versa. Takeuchi e Nonaka (2008)
explicam que o raciocinio dialético é a chave plarar o processo de criagdo do

conhecimento, fazendo com que as contradicfes sgastendidas e sintetizadas.

Por conseguinte, é possivel elencar diversos apagie participam das interagbes, como
tacito/explicito, corpo/mente, individuo/organizag@®p dowrbottom up hierarquia/forca de

trabalho e oriente/ocidente, abordados tanto piédaofia fenomenoldgica, quanto pela
positivista. Segundo Nonaka (2005), durante o pswede criagdo do conhecimento
organizacional, os agentes humanos transcendempsépgos limites, sintetizando suas
diferencas e mudando a si mesmos, a organizagdoambeente. Da mesma forma, as
organizagfes sdo vistas como um tempo-espaco lbgali@ de préaticas dialéticas (chamado
de ba), que estimulam as interacbes entre 0s agentesrusme o ambiente, alterando e
evoluindo os significados e os contextos. Ja o embié visto sempre interagindo com 0s
agentes humanos, produzindo a evolucdo dialéticandodo social. Assim, 0s agentes
humanos, as organizacbes e 0 ambiente interagertinamente, gerando O novo

conhecimento.

Ja Shaw e Perkins (1993) sdo especificos ao aérmaue a capacidade de transferir e de
disseminar o conhecimento é obtida por meio dadatebio colaborativo de ideias, no qual

diferentes perspectivas sdo expostas e o conhec@aompartilhado.
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Mesmo néo acreditando que o conhecimento tacitsapeer codificado, Choo (2003) reforca
a ideia que ele € normalmente ensinado e commattlhA aprendizagem ocorre por
intermédio do exemplo e o compartilhamento pelésreltes tipos de discursos, incluindo a

utilizacdo de metéaforas, analogias, modelos ermasto

Embora Nonaka (1991, p. 97) afirme que “0 novo esihento comega sempre com O
individuo”, a criacdo do conhecimento inicia concampartilihamento das experiéncias na
interacdo social do dia-a-dia, fase da Socializagéiqorocesso SECI (NONAKA, 2005).

Aqui, os agentes humanos absorvem o conhecimemtonp® da acdo e da percepcao,
normalmente imitando os passos do individuo detestdoconhecimento ou simplesmente
debatendo um assunto em reunides formais ou infeynma seja, por intermédio da

experiéncia direta, o conhecimento passa de unvith para outro. Isto mantém o
conhecimento na forma técita, o que dificulta stilzac&o pela organizacdo como um todo,
tornando esta fase muito limitada, se analisadadamente.

Apoés a socializacdo, a proxima etapa € articulse esnhecimento subjetivo tacito em um
conhecimento objetivo explicito por intermédio ddlago e da reflexdo. Desta forma o
conhecimento de um individuo podera ser compadilh@m um grupo, tornando-se a base
de um novo conhecimento na forma de conceitos,emsmg documentos escritos (NONAKA,
2005), bem como de metéaforas, analogias, hipotesesdelos (TAKEUCHI; NONAKA,
2008). Chamada de Externalizacdo, esta é uma tassderada critica para a criacdo do
conhecimento, uma vez que exige o comprometimesgegal dos individuos envolvidos no
processo (NONAKA, 1991).

Prosseguindo, o conhecimento explicito coletadintesior ou no exterior da organizagao é
sistematizado e aplicado, sendo estendido paraaamganizacdo durante a fase conhecida
por Combinacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Para Nomald 991, p. 99) esta etapa “nao
amplia a base de conhecimentos ja existentes neesaipmas organiza, valida e cristaliza o
conhecimento tacito externalizado para a cons@érumletiva e para 0 uso pratico
(NONAKA, 2005).

A Ultima fase do processo de criagcdo do conhecwmnérd Internalizacdo, que transforma o
conhecimento explicito em conhecimento tacito. dlesapa, durante o compartilhamento do

conhecimento explicito pela organizacao, variosigehumanos comecam a utiliza-lo para
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ampliar, estender e reformular seu préprio conhestmtacito, internalizando-o (NONAKA,
1991). Segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 67 pebcesso de incorporacdo “esta
intimamente ligado aaprender fazendo sendo considerada, também, uma fase critica da
teoria, uma vez que, a partir dela, inicia-se ur@ansocializacdo, formando uma espiral

infinita de criacdo do conhecimento (Quadro 14).

Quadro 14 - Espiral do conhecimento.

Didlogo

Socializagao Externalizagdo

Construgéo - ﬁ § Vinculagéo do

conhecimento

do campo K& —y/ explicito

Internalizacao Combinagao

Aprender fazendo

Fonte: baseado em Takeuchi e Nonaka (2008, p. 69).

O Quadro 15 ilustra essa mesma espiral, contendguagro modos de conversdao do
conhecimento e sua dimensédo ontoldgica e epistgiealdSeu eixo horizontal representa sua
dimenséo ontoldgica, por onde o conhecimento éainiente, criado pelos individuos, passa
para o grupo e, por fim, cruza os niveis intraterorganizacionais. Ja o seu eixo vertical se
refere a dimenséao epistemoldgica, onde ha a irdteragtre o conhecimento tacito e explicito.
Esta interacdo continua e dindmica cria o conheton@®rganizacional (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008).

Quadro 15 - Espiral da criagdo do conhecimentorizgaional.

Dimensao :
epistemolégica Externalizagao
A

h - = H JU Sy
Conhecimento Cﬂm;:'”aﬁ:a" Eoon e

explicito

" S e,
Socializagao ST fa T
Internalizagao

Conhecimento
tacito

: » Dimensao
Individuo Grupo Organizagao Interorganizagdo ontoldgica

e Nivel do conhecimento e

Fonte: baseado efrakeuchi e Nonaka (2008, p. 70).
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Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam cinco condigiganizacionais, no intuito de
promover um contexto apropriado para facilitar tasdades de grupo, assim como a criagao
e 0 acumulo de conhecimento em nivel individuah 8as: intencéo, autonomia, flutuagcéo e

caos criativo, redundancia e variedade de reqaisito

A intencdo organizacional nada mais é do que “&@aED da organizacdo as suas metas”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 71). Normalmente, estatencdo assume a forma de
estratégia, sendo essencial que a organizacao vibbsercapacidade para adquirir, criar,
acumular e explorar o conhecimento. Torna-se mispartanto, definir o tipo de
conhecimento a ser desenvolvido e operacionalizéafosistema administrativo. Como a
intencdo sempre esta carregada de valor, ela gerygmrametro para avaliar e justificar o
conhecimento, separando o Util do inatil. Sendentdada e proposta aos empregados, a
intencdo organizacional possibilita, ainda, a exgacao e a promo¢ao do comprometimento

coletivo.

Ja a autonomia é evidenciada, no nivel individqagndo a organizacdo permite que 0sS
individuos ajam de modo autbnomo. Takeuchi e Non@08) argumentam que isto

aumenta a chance de introducdo de oportunidadsperalas, além de motivar a criacdo de
novos conhecimentos e estimular a difusdo de igmasoda a organizagdo. Esta autonomia
deve ser estendida ao nivel organizacional, formaglipes que se auto-organizem e se
auto-regulem em busca do objetivo final da orga@iaa gerando, assim, um sistema

autopoiético.

A condicéo flutuacéo e caos criativo, por sua esimulam a interacao entre a organizacao e
o0 ambiente externo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). A fluscéo € uma espécie de simulacao
ou “desconforto”, criado para tirar a organizaca@orotina e instigar a melhora do préprio
sistema de conhecimento, por intermédio do processwinuo de questionamento e de
reconsideracao das premissas existentes por pageus membros. Ja4 0 caos criativo € uma
crise intencional ou ndo, na qual se aumenta @denserna da organizacdo e se concentra a
atencédo dos seus membros na definicdo do problemaaresolucéo da situacdo de crise. E
necessario, porém, que os agentes humanos tenpagidzale de refletir, transformando esta
reflexdo em acdo, para tornar o caos verdadeir@méeriativo” e, assim, criar o

conhecimento.
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Em prosseguimento, a redundéancia surge como aaqo@ndicdo imposta, que significa “a

existéncia de informacdo que vai além das exigéraparacionais imediatas dos membros da
organizacdo” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 78). Estadundancia pode ser desde a
disseminacéo das informacdes por todos os segmeéatosganizacdo até a troca interna de
fungbes, fazendo com que o conhecimento organizalcseja mais fluido e facil de ser posto

em pratica. Para se evitar o problema de excessofalenacdo, entretanto, é necessario
organiza-lo, indicando o local onde pode ser emadotna organizacéo e disponibilizando-o

para todos os seus membros.

Por fim, a variedade de requisitos, com a qual es\bmos da organizagdo podem enfrentar as
mais diversas situacfes por intermédio da combindgidconhecimento interno e de seus
membros. Para isso, € fundamental garantir o rapidorestrito acesso a mais ampla
variedade de informac¢des necesséria no menor nudenpassos possivel (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 80).

Apoés a criacdo dba e sua energizacdo com as cinco condicbes prorsotlarariacdo do
conhecimento, é necessério monitora-lo constanternen intuito de manté-lo conectado

com os demaiba da organizacao e dentro dos limites das normeamigs (NONAKA, 2005).

Para Nonaka (2005), lma € um espaco compartilhado que serve como basemaiacao do
conhecimento, podendo ser fisico (escritorios,, g24#io0), virtual (e-mail, teleconferéncia),

mental (experiéncias, idéias, ideais) ou a comBina&gptre eles.

Dessa forma, destaca-se a sintese de todo o prateessiacdo do conhecimento por meio da
lideranca. Ela é fundamental para harmonizar adramigdes, energizando as fontes

emocionais e espirituais da organizagao.

No entanto, Senge (1997) alerta que o papel deahiga nas organizacdes de aprendizagem
difere substancialmente daquele lider carismatiomatior de decisGes. Os dirigentes lideres
tém as funcOes de projetista, guia e professorimyssles devem construir uma visao
compartilhada, evidenciar e questionar os modelastas vigentes e incentivar padroes mais
sistémicos de pensamento, no intuito de motivapessoas a expandir continuamente sua
capacidade de entender a complexidade, definitiobge aperfeicoar modelos mentais e criar

o futuro da organizagéo.
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Nonaka (2005, p. 388) acrescenta que a liderangaéte uma visdo do conhecimento;
desenvolve e promove o compartiihamento dos atd@sconhecimento; cria, energiza e

conecta oda; disponibiliza e promove a espiral continua dagio do conhecimento”.

Para realizar toda essa sintese, os lideres detiémarua visdo do conhecimento. Esta
determina a missao coletiva ideal e dominios, Bagmdo a razao fundamental da existéncia
da organizacdo e materializando um conjunto decasercompartilhadas de como agir e
interagir, para atingir as metas organizacionag@stas. Isto direciona os esforcos dos
agentes humanos ao conhecimento a ser criadotandptos a se superarem, de modo que o
conhecimento transcenda os limites existentes dmdufps, da estrutura organizacional, dos
mercados e da tecnologia (NONAKA, 2005).

2.4.2Compartilhamento do conhecimento

Essa Secéo aborda a definicdo do compartilhamentorthecimento e a sua medicéo.

2.4.2.1 Definicdo

Em um sentido estrito e literal, o conhecimento pétde ser compartilhado, uma vez que nao
€ como uma mercadoria que pode ser livremente ¢geapsa todos (HENDRICKS, 1999). Ao
invés disso, o compartilhamento do conhecimentm ¢rocesso envolvendo pelo menos dois
atores, com um ponto de inicio e de término naatifisado (BOER; VAN BAALEN;
KUMAR, 2002). O conhecimento compartilhado entragipartes que interagem terdo um
anico significado especifico ao contexto daquelgsras (BOER; VAN BAALEN; KUMAR,
2002). O primeiro ator ou o0 dono do conhecimenimaro processo de compartilhamento por
meio de um ato de externalizacdo, o qual podelsedo um ato consciente. O segundo ator,
entdo, conduz um ato de internalizacao para absomevo estimulo (HENDRICKS, 1999).

Para entender melhor o processo de externalizacébemalizacdo, pode-se verificar o

conceito de ressonancia de Boisot (2002) ou a ieieompreensdo comum de Fiol (1994).
Boisot (2002, p. 68) argumenta que o compartilhamdo conhecimento ndo é mais do que
“algum grau de ressonancia sendo adquirida entrestzslos de conhecimento de dois ou

mais agentes, seguindo algum compartilhamento diesdentre eles”. O compartilhamento do
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conhecimento entre atores é sempre Unico porquex@splos de ativacdo dos diferentes
atores irdo variar em ressonancia baseada na cadgie.

Em complemento a ressonancia, um ato de reconstrécanecessario no intuito do
conhecimento ser compartilhado. Essa reconstrug@atigada pela troca de dados (BOISOT,
2002), informagédo (BOER; VAN BAALEN; KUMAR, 2002; @_LEMAN, 1988; DUGUID,
2005), ideias, sugestbes (BARTOL; SRIVASTAVA, 200@) por meio de pratica e
observacdo (HENDRICKS, 1999). O ator receptor rstonesses dados ou informacdes no
intuito de facilitar a acdo (DUGUID, 2005). O niwkd sucesso na reconstrucdo pode ser vista

como graus de ressonancia.

Medir precisamente ressonancia ou grau de recagastré dificil, ou mesmo impossivel.
Alguns pesquisadores abordam esse problema medintioko de dados/informacdes ou
informac&o de estar conscio desse fluxo (CROSS; MUWES, 2004). Nesse processo,
verifica-se quem estd dando e recebendo informag@o) de se pedir a individuos que

identifiquem quem eles acreditam ser os donos dbesmmento na empresa.

Quando uma pessoa é abordada para compartilhae cahpe, pede-se que ela invista um
tempo valioso, frequentemente sem qualquer recosapesu reconhecimento. Esse
investimento de tempo pode ser significante, \iste uma interacdo bem sucedida envolve a
garantia de que uma ressonancia suficiente ocqega,que o investigador do conhecimento
figue satisfeito. E também quase comum para o ddmoconhecimento n&o querer
compartilhar o que sabe, por causa do medo de mppatker percebido (GOMAN, 2002,
BOISOT, 2002). Trabalhadores do conhecimento peroelque seus conhecimentos, na
organizacao, incluem seu valor de negocio; os quadmdo compartilhados, deterioram-se
(HUSTED; MICHAILOVA, 2002). Essa percepcao é apesafientada em um ambiente
competitivo, no qual os trabalhadores lutam ponrgdes e aumentos salariais.

A conexdao entre poder e armazenagem do conhecimstidoem documentada. O trabalho
de French e Raven (1959), que identificaraxpertise(conhecimento) como uma fonte de
poder, descobriram que quand@xpertise(conhecimento) estava revelada, o resultado foi
uma erosdo no poder individual do revelador. Sakia(1995) descreve um fendmeno
similar, mas o refere ao receio de perder uma @osie privilégio. Bartol e Srivastava (2002)

explicam isso como um receio de se perder a sujote. Em seu estudo, Krogh (1998)
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também descobriu que, compartilhando mais conhetomdo que o necessario, leva a
reducdo do poder e influéncia. Em um levantameato membros organizacionais, Fraser,
Marcella e Middleton (2000) encontraram que um poonais do que a metade das pessoas
questionadas perceberam que o conhecimento resmitgpoder dentro do ambiente de
trabalho (51,1%). Ao grupar por ocupagles, os asto(FRASER; MARCELLA;
MIDDLETON, 2000) descobriram que h& mais discrimanas posicbes mais altas (54,7%
nas mais altas posicoes e 45,9% nas mais baixaahdQ segregam os resultados pelo género
das pessoas, observa-se que os homens percebenedessnais do que as mulheres de que

o conhecimento significa poder em um ambienteal®atho.

O comprometimento do tempo e a percepcao de pergadker sdo apenas dois exemplos de
varios fatores de desejo que motivam ou inibem mpastihamento do conhecimento.
Clementi et al (2012) identificam outros fatores individuais,mem confianga entre o0s
participantes, capacidade de identificacdo e es@eeslo conhecimento, ganancia, insatisfacdo
com sistema de recompensas e beneficios, insegupassoal, ndo reconhecimento da linguagem
e mecanismos utilizados no processo. Existem, tamfa#ores coletivos: cultura organizacional,

burocracia e distancia fisica.

Particularmente em relacdo a burocracia, Joia eokg2009) destacam que ela engloba a cadeia
hierarquica de comando, a especializacao do traleathpadronizacdo dos procedimentos de cada

funcdo, bem como a inflexibilidade da estruturaaaigacional.

Szulanski (1996) destaca em seu estudo que aspaimbarreiras ao compartilhamento do
conhecimento estdo na falta de capacidade de dosdoaracteristica do recipiente),
ambiguidade causal (caracteristica do conhecimantéuncionar ou ndo em outra situacao) e

o relacionamento dificil entre a fonte e o recipgegcaracteristica do contexto).

Ja Alcaraet al (2009) argumentam que as barreiras ao compamédhto do conhecimento

sdo consequéncia da falta de confianca mutua, dio me plagio, do roubo das ideias e da
propria estrutura das instituicbes, que isola osqpieadores em laboratérios, aléem do
conhecimento inspirar um sentimento de propriedadgle leva a sua protecdo e eventual

comprometimento de seu compartilhamento.
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Ipe (2003) sintetiza a acado de compartilhament@atecimento na conjuncao de quatro
fatores: natureza do conhecimento, motivacdo pamapartilhar, oportunidades para
compartilhar e cultura organizacional. O primeiip r@speito ao valor do conhecimento e sua
natureza tacita ou explicita. A motivacdo apresaspectos internos (poder e reciprocidade) e
aspecto externos (relacionamento e recompensasppAgunidades foram divididas em
canais de aprendizagem intencionais ou relaciofas.fim, a cultura organizacional que
interage continuamente com os trés fatores anésti@ntretanto, a auséncia de um ou mais
desses fatores em uma organizacdo ndo impede ¢ot@ino compartiihamento do

conhecimento.

2.4.2.2 Medicéo do compartilhamento do conhecimento

Essa Secao apresenta a medicdo do compartilhamerdonhecimento, sendo dividida em
duas partes: desejo de compartilhar o conhecimeedeusar o conhecimento; e percepcao de

utilidade do conhecimento recebido.

2.4.2.2.1Desejode compartilhar o conhecimento e desejo de usambecimento

Em sua dissertacdo de doutorado, Holste (2003) aopealizou o desejo de
compartilhamento do conhecimento dentro de quattegorias de medidas baseadas no tipo
de direcdo e conhecimento As quatro categorias g@opartihamento do conhecimento
explicito, compartilhamento do conhecimento taaisn do conhecimento explicito e uso do
conhecimento tacito. Holste (2003) criou 16 itenguafro para cada categoria)
correspondentes para essas quatro categorias,ousaaechplos de conhecimento explicito e
tacito identificados em sua revisdo da literati@ada declaracdo simplesmente pedia ao
respondente indicar seu desejo em compartilhar sar wm especifico exemplo de
conhecimento explicito ou tacito por peritos neréitura” (HOLSTE, 2003, p. 75).

Holste (2003, p. 77) calculou a pontuacdo para cawa das suas quatro variaveis
dependentes do compartilhamento do conhecimenta fuodterminacdo da média das
respostas para os itens associados com cada Vadi@wendente”. Uma vez que as 16
medidas (Quadro 16) foram Unicas para o estudoailetéH(2003), ele realizou uma analise

fatorial para determinar se ele estava medindaguatiaveis distintas.
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Quadro 16 — Desejo de compartilhamento e de usanleecimento.

n° Item original Tradugéo
| would take the initiative to provide this indiiel | £Y {0Maria  iniciativa de munir esse individuo
; ' . . com ferramentas que eu desenvolvi em conexé&o
1 | with tools | have developed in connection with my

work that | believe would be useful to him/her.

com o meu trabalho, o que eu acredito sera Uti
para ele/ela.

| would take the initiative to provide this indiwidl

Eu tomaria a iniciativa de munir esse individuo

2 | with lectures/presentations/sermons | have prepareain prelec6es/apresentacdes/discursos que el
that | believe would be useful to him/her. preparei e acredito que sera Util para ele/ela.
Assuming | had permission to do so, | would take Supondo que eu tenha permissao para fazé-lo| eu

3 the initiative to provide this individual with tomaria a iniciativa de munir esse individuo com
data/databases/spreadsheets | am maintaining thataldos/banco de dados/planilhas que eu preseivo e
believe would be useful to him/her. acredito que sera util para ele/ela.

Assuming | had permission to do so, | would take Supondo que eu tenha permissao para fazé-lo| eu
the initiative to provide this individual with ptied | tomaria a iniciativa de munir esse individuo com

4 | or electronic copies of documents and/or manualsdopias impressas ou eletrénicas de documentgs
have produced that | believe would be useful to | e/ou manuais que eu produzi e que acredito que
him/her. sera (til para ele/ela.

: Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
| would eagerly receive and use tools developed % .

5 : . rramentas desenvolvidas por essa pessoa, se

this person, if relevant to my work.
relevantes para o meu trabalho.
| would eagerly receive and use Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar

6 | lectures/presentations/sermons prepared by this| prelecbes/apresentacdes/discursos preparados por
person, if relevant to my work. essa pessoa, se relevantes para o meu trabalho.
| would eagerly receive and use Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar

7 | data/databases/spreadsheets developed by this| dados/banco de dados/planilhas desenvolvidas por
person, if relevant to my work. essa pessoa, se relevantes para o meu trabalho.

. . Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
| would eagerly receive and use printed or o <
; ; copias impressas ou eletrénicas de documentgs
8 | electronic copies of documents and/or manuals ; .
; . e/ou manuais produzidos por essa pessoa, se
produced by this person, if relevant to my work.
relevantes para o meu trabalho.
If request to do so, | would allow this individual | Se solicitado, eu permitiria que essa pessoa

9 spend significant time observing and collaboratingdestinasse tempo significativo observando e
with me in order for him/her to better understand| colaborando comigo, com o propdsito dele/dela
and learn from my work. melhor entender e aprender com o meu trabalho.
I would willingly share with this person rules of | Eu prontamente compartilharia com essa pesspa
thumb, tricks of the trade, and other insights into| qualquer regra de manuseio, truques de

10 . . . o
the work of my office and that of the organizatlor) negociacéo e outras ideias no meu trabalho e na
have learned. organizacao que eu tenha conhecido.

11 I would willingly share my new ideas with this Eu prontamente compartilharia minhas novas
individual. ideias com esse individuo.

I would willingly share with this individual the .Eu _p[ontameptg compartilharia comesse I

12 2 S individuo os ultimos rumores organizacionais, $e
latest organizational rumors, if significant. U

significantes.
Se relevante para o meu trabalho, eu daria boas-
If relevant to my work, | would welcome the . . .
. S ; . indas a oportunidade de gastar tempo
opportunity to spend significant time observing apgnaas a
13 ; . Lo . Significativo observando e colaborando com esse
collaborating with this individual in order for me | & 2. . e
) individuo, com o propésito de eu melhor entender
better understand and learn from his/her work.
e aprender com seu trabalho.
Se relevante para o meu trabalho, eu daria boas-
If relevant to my work, | would welcome and use| . : .
; vindas e usaria qualquer regra de manuseio,

14 | any rules of thumb, tricks of the trade, and other o S
M truques de negociacao e outras ideias que elefela
insights he/she has learned. .

tenha aprendido.
. . .| Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
| would eagerly receive and consider any new ideas _. N L
15 guaisquer novas ideias que esse individuo possa

this individual might have.

ter.

(Continua)
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(Continuacao)

Quadro 16 — Desejo de compartilhamento e de usanleecimento.

n° Item original Traducédo

| would tend to believe organizational rumors Eu acreditaria nos rumores organizacionais
16 | shared by this individual and would use such compartilhados por esse individuo e usaria tal
knowledge as appropriate. conhecimento como relevante.

Fonte: baseado em Holste (2003).

Cada um dos fatores carregou sem erros, emborenafgmedidas estivessem ligeiramente
correlacionadas. “Enquanto as medidas distinguesnartiente entre aquele que deseja
compartilhar o conhecimento e aquele que deseja aisanhecimento, as medidas nao
podem distinguir adequadamente entre o conhecinexmicito e o tacito” (HOLSTE, 2003,

p. 86). A andlise de reabilitacdo das quatro vaigae duas medidas combinadas do

conhecimento produziu alte¢phasde Cronbach (Quadro 17).

Quadro 17 -Alphade Cronbach das medidas das variaveis do conheitime

. : Alpha de
Itens n° Medida do conhecimento de Holste Cronbach
1-4 Compartilhamento do conhecimento explicito 900,
5-8 Uso do conhecimento explicito 0,94
9-12 Compartilhamento do conhecimento tacito 0,85
13-16 Uso do conhecimento tacito 0,84
1-4e9-12| Compartilhamento do conhecimentdimaxo 0,95
5-8e13-16| Uso do conhecimento combinado 0,94

Fonte: baseado em Holste (2003).

As duas formas de conhecimento (explicito e tac@éckitos pela maioria dos tedricos e
operacionalizados no estudo de Holste (2003), s#neem situacdo oposta (TSOUKAS,
2005a; SPENDER, 1996). Essas duas formas de comretti se complementam no processo
do conhecer. Como Tsoukas (2005a, p. 158) colotwas sdo os dois lados da mesma
moeda”. Nenhuma pode existir sem a outra. Artefakgdicados atuam como guias leves na
provisdo de significados e interpretacdes para atividade tacita. “O conhecimento nao
codificado proporciona contexto de fundo e garanteesso ao codificado. O obscuro ndo
funciona mais como pano de fundo quando esta neepo plano” (DUGUID, 2005, p. 112).
Ryle (1949) argumenta que o conhecimento do ‘cofno) ajuda a fazer conhecer ‘esse’
(that) contestavel. Conseguindo mais ‘conhecer esdaiow that— (explicito, informacao
codificada) ndo necessariamente leva ao ‘conhereo’cknow how; que é tradicionalmente
criado pela pratica (DUGUID, 2005).
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2.4.2.2.2Percepcéo de utilidade do conhecimento recebido

A medicdo do desejo de compartilhar e usar o comiegto apenas considera caracteristicas
proprias da troca e nao trata a efetividade do eantento compartilhado. No intuito de ser
considerado bem sucedido, o resultado da inteqagiosa ter um impacto positivo nas partes
envolvidas na troca, projeto ou organizagcdo. Emrasutpalavras, o conhecimento

compartilhado deve ser util ou ter utilidade.

Em seu trabalho sobre lacos fracos, confiangcansfegéncia do conhecimento, Levin e Cross
(2004) criaram um método para medir essa utilidddsenvolvendo medidas para percepcao
de utilidade do conhecimento recebido. Os autoréEVIN; CROSS, 2004)
operacionalizaram essa variavel criando oito it@msos (Quadro 18) adaptados de quatro
estudos de pesquisa sobre compartilhamento do ciom®o organizacional. A andlise
(teste) de confiabilidade dessas oito medidas ¢épeéo de utilidade do conhecimento
recebido) produziu uralphade Cronbach de 0,93 (LEVIN; CROSS, 2004).

Quadro 18 — Percepcéo de utilidade do conhecimengbido.

n° Item original Tradugéo

The information/advice | received from this person A informacéo/conselho que eu recebi dessa pessoa
1 | made (or is likely to make) the following trouxe imediata contribuicdo a satisfagédo do alient
contribution to client satisfaction with this proje com esse projeto.
The information/advice | received from this person A informacéo/conselho que eu recebi dessa pessoa
2 | made (or is likely to make) the following trouxe imediata contribuigdo para a qualidade dg
contribution to this project’s quality. desse projeto.

The information/advice | received from this persor
made (or is likely to make) the following
contribution to this project team’s overall
performance.

The information/advice | received from this perso
4 | made (or is likely to make) the following
contribution to my organization.

The information/advice | received from this person A informacao/conselho que eu recebi dessa pessoa

A informacado/conselho que eu recebi dessa pessoa
trouxe imediata contribuicdo ao desempenho geral
da equipe desse projeto.

A informacado/conselho que eu recebi dessa pessoa
trouxe imediata contribuicdo a minha organizaco.

5 made (or is likely to make) the following trouxe imediata contribuicdo para entrar no
contribution to this project’s coming in on budget | orcamento ou perto de entrar no orcamento desse
closer to coming in on budget. projeto.

The information/advice | received from this person A informacéo/conselho que eu recebi dessa pessoa

6 | made (or is likely to make) the following trouxe imediata contribuicdo na reducdo de custps
contribution to reducing costs on this project. nesse projeto.

The information/advice | received from this person , . ~ . L
o : A informacado/conselho que eu recebi dessa pessoa
made (or is likely to make) the following : : S
7 SN . . trouxe imediata contribuigdo para eu ser capaz de
contribution to my being able to spend less time gn .
: : gastar menos tempo com esse projeto.
this project.
The information/advice | received from this person A informacao/conselho que eu recebi dessa pessoa
8 | made (or is likely to make) the following trouxe imediata contribuicdo para encurtar o tempo

contribution to shortening the time this projeaiko | de duracdo desse projeto.
Fonte: baseado em Levin e Cross (2004).
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3METODOLOGIA

Esta Secdo considerou os elementos necessarioa pasguisa em Administracdo como: tipo
de pesquisa, universo e amostra, coleta de dadtmnento de dados e limitacbes do método.
Antes, porém, as hipoteses de pesquisas foram adasnno intuito de consolidar os esforgos
de investigagéo neste trabalho.

3.1 HIPOTESES DE PESQUISA

A tese geral da presente pesquisa é a deagpeopensdo ao compartiihamento do
conhecimento é influenciada pela confianca organizeonal mediada pelo
comprometimento organizacional e € moderada pelo ngo de exposicdo a hierarquia

presente nas organizacoes

A confianca € considerada preditora de varios cotts, como satisfacdo e
comprometimento. Para Bakay (2012), Chiuzi (2008)ita, W. (2010) e Matrtins e Oliveira
(2007) gquanto maior o nivel de confianca, maio& fecomprometimento. Da mesma forma,
os estudos de Chiuzi (2006), Lee e Teo (2005), 8igu(1995) e Perry e Mankin (2007)
relacionam positivamente a confianca e a satisfagdoabalho, sendo esta ultima incluida na
satisfacdo com a carreira. Assim, formulam-se as gumeiras hipoteses:

H1 — A confiangca organizacional possui uma relacasitipa com o comprometimento

organizacional.
H2 — A confianga organizacional possui uma relacasitipa com a satisfacdo com a

carreira.

Varios estudos sobre satisfagdo no trabalho mogijtearela afeta a relagdo do individuo com
seus colegas em um ambiente organizacional (MARZINFPARAGUAY, 2003;
SIQUEIRA; GOMIDE Jr, 2004; SMITH; KENDALL; HULIN, 269; SPECTOR, 1996;
YONN; THYE, 2009) e o resultado de suas acOestedats (COOKet al, 1981; CRANNY;
SMITH; STONE, 1992; GRIFFINet al, 2010; LAMBERT; HOGAN; BARTON, 2002,
SCHMITH, 2007). Nesse contexto, Leite, Rodriguealleuquerque (2010) sugerem que a

satisfacao € preditora do comprometimento, condigzinterceira hipotese:
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H3 — A satisfagdo com a carreira esta positivameelEcionada ao comprometimento

organizacional.

Embora possa ser confundido com a satisfacdo rmall@ (KOOIJ et al, 2009), o
comprometimento € mais estavel, tornando-se um#wedr preditora de varios outros
construtos (BASTOS, 1993). Ao contribuir na modelag das atitudes humanas, o
comprometimento (BASTOS, 1993) pode influenciare@mente na propensdao ao
compartilhamento do conhecimento tacito. Nonak®1)1@firma que o comprometimento &
um fator critico na fase da Externalizacdo do comhento. Nonaka e Takeuchi (1997) ainda
defendem que quanto maior o grau de compromissspakepor parte dos gerentes de nivel
meédio e dos funcionarios da linha de frente, ma@rd a circulacdo do conhecimento
organizacional na empresa. Por fim, diversos psadqores sugerem que 0 comprometimento
influencia a propensédo ao compartilhamento do contemto (BARBOSA; MONTEIRO;
FREITAS, 2012; BATISTA, 2007; HALL, 2001; HINDS; BFFER, 2003; HOOF;
RIDDER, 2004; KELLOWAY; BARLING, 2000; LEONARDI, 205; MELO, 2007;
MOSCARDINI; GONCALO; ZANLUCH, 2007; ROCHA; CARDOSOIORDERA, 2008;
SATO, 2010; TERRA, 2001; TONET; PAZ, 2006). Dessanfa, apresenta-se a quarta
hipotese:

H4 — O comprometimento organizacional possui umaaelgositiva com a propensdo ao

compartilhamento do conhecimento.

As organizacdes hierarquicas ainda dominam os meggwdernos (LEAVITT, 2003), sendo
a hierarquia um fator que influencia no comportametas pessoas que trabalham em uma
organizacdo. A continuidade do relacionamento germiobtencdo de mais informacéo e
compartilhamento de objetivos, perspectivas e eetonhecimento entre as pessoas (LEVIN;
WHITENER; CROSS, 2004), além de trazer maiores fi@ne para os envolvidos no
relacionamento (AXELROD, 1984). Para Coleman (1988yvicki e Bunker (1996), Dirks e
Ferrin (2002) e Levin, Whitener e Cross (2004)ueadao de um relacionamento interfere no
desenvolvimento da confianca e, por conseguinteongprometimento, o que contribui para
a formacgé&o da quinta hipotese:

H5 — O tempo de exposicdo a hierarquia possui umacdel positiva com o

relacionamento entre o0 comprometimento organizatiom a propensao ao

compartilhamento do conhecimento.
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3.2 TIPO DE PESQUISA

Seguindo a taxonomia de Vergara (2009), esta pes@udescritiva e explicativa em relagéo
aos fins (Quadro 19). Descritiva porque descreveaeacteristicas de alguns construtos sob a
Otica da GC. Explicativa porque visa a esclaredeflaéncia dos mesmos construtos sobre a

propensao ao compartilhamento do conhecimento.

Quadro 19 — Objetivos e tipos de pesquisa.

Tipos de Pesquisa

Objetivos
Quanto aos fins Quanto aos meios
Apresentar as principais caracteristicas dos
construtos: “seguranca na carreira”, “satisfacdo
a | com a carreira”; “comprometimento
organizacional”; e “tempo de exposi¢do a
hierarquia”.
Descritiva Bibliografica

Caracterizar o construto “confianca
organizacional”.

Caracterizar o construto “propenséo ao
compartilhamento do conhecimento”.

Analisar o relacionamento entre 0s construtog
identificados e suas influéncias entre si e sobre bH o o T
d w ~ : escritiva e explicativa Bibliografica e de campp

construto “propenséo ao compartilhamento do

conhecimento”.

Fonte: baseado em Vergara (2009).

Quanto aos meios, esta pesquisa € bibliografieacanhpo (Quadro 19). Bibliografica porque
tem sua fundamentacdo tedrico-metodoldgica na tigagsio sobre assuntos relacionados a
satisfacdo com a carreira, comprometimento orgeimzal, tempo de exposi¢cdo a hierarquia,
confianca organizacional e propensao ao comparigiéo do conhecimento disponiveis em
livros, manuais e artigos de acesso livre ao paldia geral. Ela é também de campo, porque
coletou dados primérios com pessoas que traballmnorganizagdes com forte estrutura

hierarquica.
3.3 UNIVERSO E AMOSTRA
O universo da pesquisa de campo foi constituidospalunos das escolas de oficiais de

carreira da linha bélica do EB, todas elas ingiites de ensino superior (IES): Academia
Militar das Agulhas Negras (AMAN), Escola de Apégamento de Oficiais (ESAO) e
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Escola de Comando e Estado-Maior do Exército (ECENEcurso na AMAN tem duracgéo
de quatro anos em regime de internato. Nesse jperdsdcadetes (alunos) aprendem com as
disciplinas do ensino superior regular, bem conmm do ensino bélico, compartilhando
entre si e utilizando os conhecimentos adquiridos diversos exercicios praticos de

operacdes militares, bem como nas atividades deser instrugcdo em que sao submetidos.

Apo6s sua formacao, sao distribuidos para as dwergganizacdes do EB por todo o Brasil,
com o proposito de desempenharem as funcdes de devgeréncia mais baixos. Ao serem
promovidos a oficial intermediario, no sétimo arms sua formacdo na AMAN, todos

realizam o curso de aperfeicoamento na ESAO com¢édorde um ano, o qual os habilita as
funcdes de geréncia intermediaria nas organizagiléares (OM). Mediante concurso, por

fim, os oficiais superiores frequentam o curso @®ando e estado-maior na ECEME de dois
anos, ao fim do qual, desempenhardo as funcbesestergs nos niveis mais altos nos

guartéis-generais.

Considerada, juntamente com as Forcas Armadas,stituipgho de maior indice de
credibilidade do Pais (CUNHAt al, 2010, 2011, 2012), o EB passa por processo de
transformacao institucional, no intuito de melhe adequar para enfrentar os desafios
relativos a defesa e a seguranca no Século XXI EEXEO, 2010).

A escolha do EB como universo da pesquisa se bdaetwm em critérios de acessibilidade
quanto da consideracdo de que, nesse contextmfiargm poderia se relevar um construto
mais proeminente. Tragos culturais definidos porauiorte cultura de responsabilidade
compartilhada, comprometimento a uma identidadgarativa, respeito a hierarquia e
dedicacdo a responsabilidade politica (HERSPRINX&E1Rconstroem um contexto que exige
a confianga nos pares e na organizacao para deskmga misséo, e que torna mais criticos
o compartilhamento e a construgcdo de conheciméffRAINOR, BRAZIL, LINDBERG,
2008).

Em 2011, os referidos estabelecimentos de ensiasufam, respectivamente, 1.734, 451 e
298 alunos. Todos esses militares trabalhavam coonbecimento quer em um contexto de
canais de aprendizagem intencionais durante ogurgier em um contexto de canais
relacionais no desempenho de fungcdes nos corpt®ples (unidades operacionais) ou nos

guartéis-generais (unidades administrativas) (BB3). Assim, a premissa de Druker (1959)
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de os participantes serem definidos como trabahleadalo conhecimento ou estarem
envolvidos no trabalho do conhecimento foi atendida

A amostra foi probabilistica estratificada, na cqg&l'seleciona uma amostra de cada grupo da
populacdo” (VERGARA, 2009, p. 46). A distribuicdosdquestionérios foi proporcional e
possibilitou verificar as diferencas entre trés raotos da carreira do oficial: recém
incorporado a organizacdo, com 12 anos de profiGgdimximadamente 1/3 da carreira) e

com 20 ou mais anos (aproximadamente 2/3 da caxreir

Embora o tamanho amostral minimo recomendado sep®@d, para a obtencdo de uma base
sélida para a estimacéo, a existéncia de maisisiéaseres, sendo alguns com menos de trés
itens medidos como indicadores (“estado civil’@ripo de exposicao a hierarquia”), indica a

necessidade minima de 500 individuos (HAtRl, 2009).

Ao todo, foram aplicados 820 questionarios em payeltrés Escolas, retornando 745
(90,8%), dos quais 90 (12,1%) foram invalidadosn@m estarem totalmente respondidos. Ao

final, obteve-se 655 questionarios validos. O Qou&drconsolida a distribuicdo da amostra.

Quadro 20 — Universo e amostra.

Orinaim;?gao SRS n (ﬁggi:)
AMAN 1.734 364 21,53
ESAO 451 146 31,16
ECEME 208 145 38,70
Total 2.483 655 27,48

Fonte: o autor.

3.4 COLETA DE DADOS

Esta investigacdo foi iniciada com uma pesquiséidgitiafica. Nesta oportunidade, foram
levantados os fundamentos e caracteristicas dagrotws envolvidos no presente trabalho,

bem como, foram selecionados as escalas de mathgamnstrutos presentes nesse estudo.

O préximo passo foi a realizagdo da pesquisa depecapor meio da aplicacdo de um

questionario (ver o Apéndice 1) nas pessoas ind&cath Secdo Universo e Amostra. O
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proposito foi o de coletar a percepcao dos seladias a respeito dos construtos “satisfacéo
com a carreira”, “comprometimento organizaciondtémpo de exposicdo a hierarquia”,

“confianca organizacional” e “propenséo ao comfietnento do conhecimento”.

O Quadro 21 sintetiza os dados e suas respectuags$ de coleta em relagdo aos objetivos

propostos dessa pesquisa.

Quadro 21 — Objetivos, dados e formas de coleta.

Tipo de Pesquisa

(quanto aos meios) Dados Coleta

Objetivos

Apresentar as principais
caracteristicas dos construtos:
“seguranca na carreira”,

a | “satisfacdo com a carreira”;
“comprometimento
organizacional”; e “tempo de

Definicdo, caracteristicas
e medicdo dos construto

(2]

exposicao a hierarquia”. Bibliografica Literatura
b Caracterizar o construto “confiang¢a Definica
organizacional”. eninicao e
caracteristicas,
Caracterizar o construto desempenho e medi¢ad
c | “propensdo ao compartilhamento dos construtos
do conhecimento”.
Analisar o relacionamento entre gs A
: oo Influéncia dos construtog
construtos identificados e suas
S : G antecessores sobre o0 .
influéncias entre si e sobre o Bibliografica e de w ~ Literatura e
d construto “propensao ag

construto “propenséao ao campo questionario
compartilhamento do

conhecimento”.

compartilhamento do
conhecimento”

Fonte: baseado em Vergara (2009).

De acordo com o referencial tedrico apresentadd@egio 2, 0s construtos da presente
pesquisa foram medidos segundo as escalas congdaSecoes de 3.4.1 a 3.4.5, resumidas
no Quadro 22.

Quadro 22 — Medi¢&o dos construtos.

Construto N“T“ero de Origem
itens
Satisfacdo com a carreira 3 Shin (2001)
Comprometimento organizacional 18 Meyer e Allerd(@)9
Tempo de exposicdo a hierarquia 1 Levin, Whitn€rass (2004)
Confianca organizacional 17 May_er e Davis (1999) e Schoorman, Mayer e
Davis (1996b)
Propen_sao ao compartilhamento dg 16 Holste (2003)
conhecimento

Fonte: o autor.
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3.4.1Medicao do construto “satisfagdo com a carreira”

“Satisfacdo com a carreira” foi definida como aceecdo de um empregado em relacdo a sua

carreira, tanto no geral quanto no particular.

A escala de Shin (2001) foi utilizada a para a géalidesse construto, por ser adequada a

medicdo a uma carreira em geral. Ela é compodi@slédens, sende = 0,85. (Quadro 23).

Quadro 23 — Satisfacdo com a carreira.

n° Item original Item adaptado

Eu estou basicamente satisfeito com as escolhal
carreira que eu fiz.
Eu estou satisfeito com a natureza do trabalho d
eu executo na minha carreira.
3 Se eu tivesse de escolher novamente, eu escolh
0 mesmo tipo de carreira.
Fonte: baseado em Shin (2001).

1 Sngado sem alteracao.

2 Y§sado sem alteracao.

eLrja ~
Sado sem alteracao.

A escala Likert de 1 a 7 foi utilizada para as ostgs, sendo o menor valor para a forte

discordancia e o maior, para a forte concordancia.

3.4.2Medicao do construto “comprometimento organizacionfl

A definicdo de “comprometimento organizacional’sse estudo, foi o de Koagf al (2009),

ou seja, conjunto de sentimentos afetivos em relagirganizacdo como um todo.

Para a medicao desse construto, foram utilizado®d$ da escala reduzida de Meyer e Allen
(1997), cujoa = 0,88. A escala Likert de 1 a 7 foi empregadaendama forma que na questéo

anterior. (Quadro 24).
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Quadro 24 — Comprometimento organizacional.

n° Item original Item adaptado
COMPROMETIMENTO AFETIVO

Eu seria muito feliz se dedicasse o resto de min 3y .

1 : . sado sem alteracao.
carreira a esta organizagao.

2 Eu realmente sinto os problemas da organizacao Usado sem alteraco.
como se fossem meus.

3 Eu n&o sinto um l‘orte senso de integragdo com Usado sem alteraco. (R)
minha organizacéo. (R)
Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a est(t\J ~

4 o sado sem alteracéo. (R)
organizacao. (R)

5 EL_J n&o me sinto €OmMo uma pessoa da familia na Usado sem alteracio. (R)
minha organizacéo. (R)

6 E?:: organizacao tem um imenso significado P4 o do sem alteracéo.
COMPROMETIMENTO INSTRUMENTAL
Na situacdo atual, ficar na minha organizacao é&, NG .

7 . . . sado sem alteracao.
realidade, uma necessidade mais do que um des€jo.
Mesmo que eu quisesse, para mim, seria muito ~

8 e ) RS Usado sem alteracao.
dificil deixar minha organizacdo agora.
Se eu decidisse deixar esta organizacao agora, ~

9 ; R Usado sem alteracao.
minha vida ficaria bastante desestruturada.

10 Eu acho que teria poucas alternativas se deixas 5€)sado sem alteracio.

esta organizacéo.

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a esta
11 | organizacao, eu poderia pensar em trabalhar nunmJsado sem alteracgéo.
outro lugar.
Uma das poucas consequéncias negativas de deixar

12 | esta organizacao seria a escassez de alternativadJsado sem alteragéo.
disponiveis.

COMPROMETIMENTO NORMATIVO

Eu nédo sinto nenhuma obrigacdo de permanece

r x
13 minha atual organizacéo. (R) (2ado sem alteragdo. (R)
14 Mesmo se fos_se vantagem para mim, sinto que "Rado sem alteracio.
seria certo deixar minha organizagdo agora.
15 Eu me sentiria culpado se deixasse minha Usado sem alteraco.

organizac¢do agora.

16 | Esta organiza¢do merece minha lealdade. Usadalseragdo.

17 Eu ndo deixarig mir~1ha organizagéo agora POrqUe, jc-do sem alteracéo.
tenho uma obrigacdo moral com as pessoas daqui.

18 | Eu devo muito a minha organizacao. Usado seragho.

Observacéo R (reverse coded- escala invertida

Fonte: baseado em Meyer e Allen (1997).

3.4.3Medicéo da variavel “tempo de exposi¢ao a hierargal’

Apos integrar as ideias de Williamson (1981), Chem(1990) e Rajan e Zingales (2000),
este estudo considerou hierarquia como sendo atwstrde ordem e subordinacdo dos

poderes e autoridades dentro de uma organizagao.
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Com o passar do tempo, essa caracteristica presasterganizacdes pode influenciar no
desejo de compartilhamento do conhecimento, bem ocoma confianca e no
comprometimento organizacionais, uma vez que o detepduracédo do relacionamento pode
influenciar o comportamento humano (LEVIN; WHITENEBROSS, 2004). Assim, o tempo

de exposicao a hierarquia foi quantificada na estelanos.

3.4.4Medicao do construto “confianca organizacional”

Para fins desta pesquisa, foi adotada a definie@daler, Davis e Schoorman (1995, p. 712)
para a “confianga organizacional”: “disposicdo deauparte em ser vulneravel nas acdes de
outra parte, baseada na expectativa de que a dasampenhara uma acdo particular
importante para a pessoa que confia, sem conséeraccapacidade de monitorar ou

controlar aquela outra parte”, tudo em um ambierganizacional.

Com o modelo de Mayer, Davis e Schoorman (199%prdianca organizacional se baseia
nos construtos capacidade, benevoléncia e integgid€om uma variavel composta
consistente de confianca, o pesquisador pode usaesma medida de confiangca para
qualquer dos dois respondentes em qualquer estégseu relacionamento. O pesquisador
também pode, de forma coerente, explorar o relani@mto de cada um dos fatores de
confianca individualmente ou coletivamente em cam@gio com outra variavel independente
no estudo, assim como a propensao ao compartilhanten conhecimento. Usando essa
abordagem, também se permite ao pesquisador manteronimato dos respondentes.
(Quadro 25).

Quadro 25 — Construto confianca organizacional.

n° Item original Item adaptado
Confianca baseada na capacidades = 0,88)
1 A alta diregdo é muito capaz de realizar seu O Comando de minha organizagao militar (OM) é
trabalho. muito capaz de realizar seu trabalho.
2 A alta diregdo é famosa por ser bem sucedida na®© Comando de minha OKlfamoso por ser bem
coisas que tenta fazer. sucedida nas coisas que tenta fazer.
L . . O Comando de minha Okm muito
A alta dire¢do tem muito conhecimento sobre o ; .
3 . . conhecimento sobre o trabalho que precisa sef
trabalho que precisa ser feito. feito
Eu me sinto confiante a respeito das habilidades & me sinto confiante a respeito das habilidades
4 ST ,
alta direcéo. do Comando de minha OM.

(Continua)
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(Continuacao)

Quadro 25 — Construto confian¢a organizacional.

n° Item original Item adaptado

A alta direcdo tem capacidades especializadas qu% Comando de minha Okm capacidades

5 especializadas que podem aumentar o

podem aumentar o desempenho. d
esempenho.

6 | A alta direcdo é bem qualificada. O Comando dehenOMé bem qualificado.
Confianca baseada na benevoléncia € 0,89)

7 A alta direcdo tem muito interesse em meu bem; O Comando de minha Okl muito interessado em
estar. meu bem-estar.

8 Minhas necessidades e anseios sdo muito Minhas necessidades e desejos sdo muito
importantes para a alta direcao. importantes para o Comando de minha OM.

9 A alta dire¢do néo faria intencionalmente algo que&® Comando de minha OM&o faria
me prejudicasse. intencionalmente algo que me prejudicasse.

10 A alta direcéo esté\_ realmente atenta ao que € | O Comando de minha OMsta realmente atento
importante para mim. ao que € importante para mim.

L . . | .0 Comando de minha OMhudaria seus planos
11 | A alta direcdo mudaria seus planos para me ajuda ;
para me ajudar.

Confianca baseada na integridadeo(= 0,88)

12 | A alta direcdo tem um forte senso de justica. O Comando de minha Okém um forte senso de

justica.

13 Eu nunca tenho de me perguntar se a alta direc@idcu nunca tenho de me perguntar se 0 Comando de
mantera sua palavra. minha OMmantera sua palavra.

14 A alta direcéo se esforca para ser imparcial & lidO Comando de minha OBk esforca para ser
€com 0s outros. imparcial ao lidar com os outros.

15 As acdes e comportamentos da alta direcdo naq #&acdes e comportamentos do Comando de
muito coerentes. (R) minha OMn&o sdo muito coerentes. (R)

16 | Eu gosto dos valores da alta direcao. Eu gastvalores do Comando de minha OM.
Solidos principios parecem guiar o0 comportament8élidos principios parecem guiar o

17 S .
da alta direcéo. comportamento do Comando de minha OM.

Observacéo R (reverse coded- escala invertida
Fonte: baseado em Mayer e Davis (1999).

Com uma base completa no modelo da confianca @@@aonal descrita por Mayer, Davis e
Schoorman (1995), o presente estudo incluiu as dasdde capacidade, benevoléncia,
integridade e propenséo. Os itens correspondentapacidade, benevoléncia e integridade
foram levemente alterados dos apresentados, ppexcutir o projeto de trabalho. As
mudancas desses itens também refletem um foco mizarga entre os trabalhadores do

conhecimento e a organizacéo a que pertencem.

As escalas relacionadas a confianca utilizaranstersia Likert padrédo de sete pontos com

ancoras extremas de ‘concordo fortemente’ e ‘ndc@alo fortemente’.
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3.4.5Medi¢&o do construto “propensao ao compartilhamentalo conhecimento”

Considerando-se as ideias de Hendricks (1999) e, B Baalen e Kumar (2002), o
construto “propensdo ao compartilhamento do conietio” foi definido como a postura

favoravel para a troca do conhecimento para cona @éissoa da organizacgao.

Esse construto foi operacionalizado com a utilimagds principios de que: alguém precisa
desejar compatrtilhar o que sabe; alguém precisgjategsar o que foi compartilhado; e o
conhecimento compartilhado é Uutil, isto é, temidaidle para o individuo, projeto ou
organizacao.

Retornando a problemética da consciéncia no flugodddos/informacdes de Cross e
Cummings (2004), observa-se que a identificacdsediaxo, sozinha, ndo garante que o
conhecimento esta sendo compartilhado. Similarmerdehecendo quem apresenta certo
dominio do conhecimento, sozinho, também néo gague essa pessoa € acessivel ou deseja
ajudar. Tampouco a variavel mede precisamente opadiimamento do conhecimento,
apenas as condi¢cdes e caminhos pelos quais a d¢dhgmaento do conhecimento € possivel.
Essa abordagem também pede respondentes pardieapemite identificar, nomear e avaliar
pessoas em suas redes de contatos profissionass,tarefa impossivel quando se tenta

manter o anonimato.

Desde que o estudo proposto néo faz distingdo esttipos de conhecimento, as medidas de
comportamento e uso do conhecimento combinado dsteH(?003) foram adotados para
medir o desejo de compartilhar o conhecimento esejd de usar o conhecimento. Essa
abordagem evita incorrer nos mesmos problemas aqisteH(2003) fez na distingdo do
conhecimento explicito e tacito. Também, as medi@asonhecimento combinado de Holste
(2003) produzem maioreslphas de Cronbach do que medidas individuais delas
(compartilhamento do conhecimento combinado = 0,856; do conhecimento combinado =
0,94). (Quadro 26).
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Quadro 26 — Construto propensédo ao compartilhantmtmnhecimento.

a.

¢

eu

Uy

se

-

e

n° Item original Item adaptado
Desejo de compartilhar o conhecimentoo(= 0,95)
o . oo Eu tomaria a iniciativa de munir qualquer
Eu tomaria a iniciativa de munir esse individuo com . o x
. ~ integrante de minha organizacdo com ferrameptas
1 | ferramentas que eu desenvolvi em conexdo com ( . .
X A gue eu desenvolvi em conexao com 0 meu
meu trabalho, o que eu acredito sera util paralale/ . Lo
trabalho, o que eu acredito serd util para ele/e
L : oo Eu tomaria a iniciativa de munir qualquer
Eu tomaria a iniciativa de munir esse individuo com . o ~
~ ~ . integrante de minha organizacao com prelecdes
2 | prelecBes/apresentacdes/discursos que eu preparel e ~ X X
! o ol apresentacdes que eu preparei que acreditp
acredito que serd util para ele/ela. o
que serd util para ele/ela.
I N Supondo que eu tenha permisséo para fazé-loj, eu
Supondo que eu tenha permisséo para fazé-lo, eu L . X
e . LT tomaria a iniciativa de munir qualquer integrante
tomaria a iniciativa de munir esse individuo com ' o
3 . de minha organizacao com dados/banco de
dados/banco de dados/planilhas que eu preservo g ; .
: b dados/planilhas que eu preservo e acredito qu
acredito que serd util para ele/ela. o
sera Util para ele/ela.
Supondo que eu tenha permisséo para fazé-lo, eq Supondo que eu tenha permisséo para fazé-lo|, eu
tomaria a iniciativa de munir esse individuo com | tomaria a iniciativa de munir qualquer integrante
4 | cépias impressas ou eletrénicas de documentos e/ale minha organizacdo com cOpias impressas ou
manuais que eu produzi e que acredito que sera (tieletrdnicas de documentos e/ou manuais que
para ele/ela. produzi e que acredito que serd Util para ele/ela.
- - Se solicitado, eu permitiria que qualquer
Se solicitado, eu permitiria que essa pessoa ; : e .
: T integrante de minha organizacao destinasse
destinasse tempo significativo observando e A
5 . - tempo significativo observando e colaborando
colaborando comigo, com o propésito dele/dela . L
comigo, com o proposito dele/dela melhor
melhor entender e aprender com o meu trabalho.
entender e aprender com o0 meu trabalho.
. Eu prontamente compartilharia com qualquer
Eu prontamente compartilharia com essa pessoa | . . O
. . Lintegrante de minha organizacdo qualquer regfa
qualquer regra de manuseio, truques de negociaca . o s
6 O A € manuseio, truques de negociagéo e outras
outras ideias no meu trabalho e na organizacao que, . AN
: ideias no meu trabalho e na organizacao que ¢u
eu tenha conhecido. ,
tenha conhecido.
I . .| Eu prontamente compartilharia minhas novas
Eu prontamente compartilharia minhas novas ideias, . ! .
7 L ideias com qualquer integrante de minha
com esse individuo. s
organizagao.
e Lo Eu prontamente compartilharia com qualquer
Eu prontamente compartilharia com esse individup o . o o
8 | ~.. T o integrante de minha organizacdo os ultimos
ultimos rumores organizacionais, se significantes. oS A
rumores organizacionais, se significantes.
Desejo de usar o conhecimenta (= 0,94)
o . L . Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar .
. ferramentas desenvolvidas por qualquer
9 | ferramentas desenvolvidas por essa pessoa, se | . . o
integrante de minha organizacao, se relevantes
relevantes para o meu trabalho.
para o meu trabalho.
o . o . Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar ~ ~
~ ~ : prelecBes ou apresentacdes preparadas por
10 | prelecBes/apresentacdes/discursos preparados por . X .
qualquer integrante de minha organizacéo, se
essa pessoa, se relevantes para o meu trabalho.
relevantes para 0 meu trabalho.
o . o . Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar . ;
. : dados/banco de dados/planilhas desenvolvida
11 | dados/banco de dados/planilhas desenvolvidas par ; . L
por qualquer integrante de minha organizagéo
essa pessoa, se relevantes para o meu trabalho.
relevantes para o meu trabalho.
o . L . Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar o o
P o copias impressas ou eletrdnicas de documentos
cépias impressas ou eletrdnicas de documentos e/a ; . .
12 e/ou manuais produzidos por qualquer integran

manuais produzidos por essa pessoa, se relevantes

para o meu trabalho.

14

"de minha organizacgé&o, se relevantes para o meu

trabalho.

(Continua)
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(Continuacao)

Quadro 26 — Construto propensédo ao compartilhantmtmnhecimento.

n° Item original Item adaptado

. Se relevante para o meu trabalho, eu daria boas-
Se relevante para o meu trabalho, eu daria boas- | ~. N ;
vindas a oportunidade de gastar tempo

vindas a oportunidade de gastar tempo significativo_. ..~ ",
T S|8n|f|cat|vo observando e colaborando com
13 | observando e colaborando com esse individuo, cqm

- . cwalquer integrante de minha organizacéo, com o
propdsito de eu melhor entender e aprender com € .
trabalho propasito de eu melhor entender e aprender cpm

seu trabalho.
Se relevante para o meu trabalho, eu daria boas-
vindas e usaria qualquer regra de manuseio,

Se relevante para o meu trabalho, eu daria boas-
vindas e usaria qualquer regra de manuseio, trugu

14 S L et%uques de negociac¢do e outras ideias que
de negociacgéo e outras ideias que ele/ela tenha . . o
) qualquer integrante de minha organizagéo tenha
aprendido. ;
aprendido.
_ . e o Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar
15 Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizar

tecwaisquer novas ideias que qualquer integrante de
minha organizagéo possa ter.
Eu acreditaria nos rumores organizacionais
compartilhados por qualquer integrante de mirtha
organizacdo e usaria tal conhecimento como
relevante.

quaisquer novas ideias que esse individuo possa

Eu acreditaria nos rumores organizacionais
16 | compartilhados por esse individuo e usaria tal
conhecimento como relevante.

Fonte: baseado em Holste (2003).

Para essa escala, foi usado o sistema Likert de mmitos, com ancoras extremas de

‘concordo fortemente’ e ‘ndo concordo fortemente’.

3.4.6Medicao das variaveis de controle

Nesta pesquisa, foram utilizadas seis variaveisotrole: propensdo em confiar, percepcao
de utilidade do conhecimento recebido, tempo d®sgao a hierarquia, estado civil, turma
de formagé&o e arma/especialidade.

A primeira diz respeito da tendéncia natural deingividuo em confiar em outra pessoa ou
em uma organizacdo, o que pode influenciar na &elade confianca. Mayer, Davis e
Schoorman (1995) utilizam esse construto em coojwdm os fatores da probidade

(capacidade, benevoléncia e integridade).

Assim, a propensao do individuo em confiar foi dadbor intermédio das escalas de Mayer
e Davis (1999) = 0,66) e Schoorman, Mayer e Davis (199ab)(0,71), com a escala
Likert padrdo de sete pontos com ancoras extremadcordo fortemente’ e ‘ndo concordo

fortemente’. (Quadro 27).
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Quadro 27 — Construto propensédo em confiar.

n° Item original Item adaptado

1 | Deve-se ser muito cauteloso com estranhos. (R addJsem alteracdo. (R)

A maior parte dos peritos diz a verdade a respeitcL| ~

2 o . sado sem alteracao.
dos limites do conhecimento deles.

3 Pode-sg confiar que a maior parte das pessoas fa\fga do sem alteraco.
0 que dizem que fardo.

4 Nesses dias, vocé precisa estar alerta ou alguemUsado sem alteracio. (R)

provavelmente tirara vantagem de vocé. (R)

5 A maioria dos vendedores é honesta em descre Velsad It ~
seus produtos, sado sem alteracéo.

A maioria das pessoas da manutencéo nao cobrara

6 | demais as pessoas que desconhecem sua Usado sem alteracao.

especialidade.

A maioria das pessoas responde pesquisas de

opinido publica honestamente.

8 A maioria dos adultos é competente em seus
trabalhos.

Observacdo R (reversecoded) — escala invertida

Fonte: baseado em Mayer e Davis (1999) e Schoorkhayer e Davis (1996b).

7 Usado sem alteracao.

Usado sem alteracao.

Em relacdo a percepcéao de utilidade do conhecimentbido, Hall (2001) e Levin e Cross
(2004) argumentam que as pessoas possuem um desepp em compartilhar seu

conhecimento se forem convencidas de que issalskj®essa forma, foi utilizada a escala
de Levin e Cross (2004), com o sistema Likert de g®ntos com ancoras extremas de

‘contribui muito negativamente’ e ‘contribui muipositivamente’. (Quadro 28).

Quadro 28 — Percepcéo de utilidade do conhecimengbido.

n° Item original Item adaptado

Percepc¢éao de utilidade do conhecimento recebida € 0,93)

A informacado/conselho que eu recebi dessa | A informacé&o/conselho que eu recebi de minha
1 | pessoa trouxe imediata contribuicdo a satisfac@@rganizacao trouxe imediata contribuicdo a

do cliente com esse projeto. satisfacao do cliente com as tarefas que realizo.
A informacado/conselho que eu recebi dessa | A informacé&o/conselho que eu recebi de minha
2 | pessoa trouxe imediata contribuicdo para a organizacao trouxe imediata contribuicao para a

qualidade do desse projeto. qualidade das tarefas que realizo.
A informacado/conselho que eu recebi dessa | A informacé&o/conselho que eu recebi de minha
3 | pessoa trouxe imediata contribuicdo ao organizacao trouxe imediata contribuicdo ao

desempenho geral da equipe desse projeto. | desempenho geral da equipe das tarefas que realizo.
A informacdo/conselho que eu recebi dessa | A informag&o/conselho que eu recebi do Comangdo

4 | pessoa trouxe imediata contribuicdo a minha | de minha OM trouxe imediata contribuicao a minha
organizacao. organizacao.

A informacdo/conselho que eu recebi dessa | A informag&o/conselho que eu recebi de minha
pessoa trouxe imediata contribuicdo para entrgrorganizacdo trouxe imediata contribuicdo para
no orgamento ou perto de entrar no orgamento entrar no orgamento ou perto de entrar no
desse projeto. orcamento de tarefas que realizo.

(Continua)
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Quadro 28 — Percepcéo de utilidade do conhecimengbido.

n° Item original Item adaptado

A informacado/conselho que eu recebi dessa | A informacé&o/conselho que eu recebi de minha
6 | pessoa trouxe imediata contribuicdo na reducaoorganizacao trouxe imediata contribuicdo na
de custos nesse projeto. reducdo de custos nas tarefas que realizo.
. ~ . A informacédo/conselho que eu recebi de minha
A informacdo/conselho que eu recebi dessa L . . L
organizacao trouxe imediata contribuigdo para el

7 | pessoa trouxe imediata contribuicdo para eu ser ~
ser capaz de gastar menos tempo de preparacap das

capaz de gastar menos tempo com esse projeto, .
tarefas que realizo.

A informacdo/conselho que eu recebi dessa | A informag&o/conselho que eu recebi de minha

8 | pessoa trouxe imediata contribuigéio para encurtarganizacdo trouxe imediata contribuicdo para

0 tempo de duracdo desse projeto. encurtar o tempo de duragdo das tarefas que realizo

Fonte: baseado em Levin e Cross (2004).

A variavel ‘tempo de exposicdo a hierarquia’ ja &presentada na Secdo 3.4.3, sendo
utilizada juntamente com as trés udltimas varidwdis controle (estado civil, turma de
formacéo e arma/especialidade) para melhor entendariancia da satisfacdo com a carreira,

do comprometimento organizacional e da propensaoiapartihamento do conhecimento.

3.4.7Modelo tedrico completo

Apo6s abordar as definicdes dos construtos e asctgps escalas de medicdo, apresenta-se 0

modelo tedrico completo da presente pesquisa. (Quz8].

Quadro 29 — Modelo tedrico completo.

Variaveis de controle

(RP) 8i Propensédo em confiar

RC Percepcéo de utilidade do
R 8i conhecimento recebido

COMP
(R) 18i

Legenda: SAT — satisfagcdo com a carreira;
CONF — confianga organizacional,
COMP — comprometimento organizacional;
CONH - propenséo ao compartilhamento do
conhecimento;
TEH — tempo de exposi¢ao a hierarquia.

Tempo de exposicédo a
hierarquia

Estado civil
Turma de formacéo

’?E?”f} Arma/especialidade

Fonte: o autor.
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3.5 TRATAMENTO DE DADOS

Em decorréncia da natureza do problema desta pasqioi escolhida a abordagem

hipotético-dedutiva, a qual privilegia procedimentmantitativos de pesquisa.

Apos a coleta dos dados na pesquisa de campo, fdillmados métodos estatisticos para sua
analise com o auxilio do programa WarpPParial Least Squargsversao 3.0, destinado a
modelagem de equacdes estruturais (SEM), tambémaciza de analise da estrutura de

covariancia.

A SEM é utilizada para analisar varias relacbesdégendéncia, nas quais uma variavel
dependente pode ser a variavel independente ena @gwacdo, incorporando, ainda,
variaveis ndo mensuradas diretamente. De um madd gemodelo de equacdes estruturais €
um sistema de equagdes lineares dividido em modao variaveis latentes (ou modelo
estrutural) e modelo de mensuracdo. O primeirorcdt@ as relacdes de causalidade e o

segundo, mensura os construtos latentes. (HOJOGI@IN, 2004).

O programa WarpPLS utiliza o método dos minimogicados parciais (PLS) para estimar as
variaveis latentes, contendo algoritmos que conmbiaa técnicas de analise de componentes
principais, correlacdo candnica e regressao limadtipla. O algoritmo escolhido foi o PLS
Regressionpelo qual a influéncidpadings(cargas) e resultados fatoriais dos indicadores sa
calculados com base em um algoritmo que maximizari@ncia explicada nos resultados da
variavel latente (KOCK, 2012).

O método de reamostragem usado fdiootstrapping Este método simula a reamostragem
do universo utilizando a distribuicdo de frequéscda amostra, permitindo calcular a
precisdo de estimativas por meio de limites deiangé ou probabilidades. Ele é indicado
para amostras grandes (maiores que 100 casos)ndajoa resultados sdo uniformemente
distribuidos em unscatter plot por gerar coeficientes estruturais de reamos#ia Bstaveis
(KOCK, 2012).

Hair et al (2009, p. 550) argumentaram que a modelagem w;égs estruturais “[...] pode

fornecer alguma evidéncia necessaria para embasarinferéncia causal’. Desta forma,
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procurou-se explicar as relagcdes entre os constritoonfirmar o modelo tedrico proposto

por meio desse método.

3.6 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para esta pesquisa apeeséquimas limitagdes em relagédo a coleta

e ao tratamento dos dados.

Quanto a coleta de dados, o método ficou limitaml@@esso aos cadetes da AMAN e aos
oficiais alunos da ESAO e da ECEME, no sentidopliea um questionario sobre assunto de
férum intimo, o que pode dificultar a obtencdo dérmacdes verdadeiras, mesmo se

tratando de um questionario néo identificado.

As escalas de medida, em sua maioria, também t@mtilimitacbes, uma vez que foram

validadas em individuos de culturas diferentesasilmira.

Em relagdo ao tratamento dos dados, a limitacdecérbnte da prépria caracteristica do
método bootstrapping que repete aleatoriamente os dados para reaizaamostragem,
podendo torna-la viciada (O’LOUGHLIN; COENDERS, 2)00Entretanto, o0 método é valido
e produz estimativas mais consistentes se compamtioo de maxima verossimilhanca,
minimos quadrados generalizados ou minimos quasiraddinarios (HOJO; MINGOTI,
2004).

Naturalmente, os resultados da pesquisa sO podesstwndidos ao universo dos militares
das turmas de formacdo e no espaco temporal deaade dados, necessitando de outros

estudos complementares para aumentar o alcan@ekados.

Outro fator que influencia neste tratamento é gneiccondicdo de militar deste pesquisador,
mesmo sabendo da necessidade de se manter cedocidisiento nas interpretacoes dos

dados coletados.

Mesmo com limitagGes, acredita-se que a metodolegialhida foi acertada e possibilitou

alcancar com sucesso 0 objetivo final desta pesquis
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta Secéo apresenta os resultados obtidos naiggesgucampo, realizando sua anélise a luz

do referencial teérico desenvolvido.

Cada hipotese foi analisada separadamente, segairaidem elencada na Secdo 1.3 e a
sequéncia de apresentacdo de Kock (2012). Assimpdssivel verificar os efeitos das
variaveis de controle sobre os construtos e, gahciente, o real impacto de um construto

sobre o outro.

Por fim, o modelo foi analisado como um todo, noito de confirmar a tese proposta nesta

pesquisa. A estatistica descritiva dos construatios$erida no Apéndice 2.

4.1 CONFIANCA ORGANIZACIONAL E COMPROMETIMENTO

A primeira hipotese (H1) envolve os construtos f@mmta organizacional” (CONF) e
“comprometimento” (COMP). Seu propésito € verifica 0 primeiro possui uma relacao

positiva com o segundo.

Para verificar essa hipétese, iniciou-se pelo estlas efeitos das variaveis de controle sobre

o COMP, para, depois, analisar o impacto do cotss@ONF propriamente dito.

4.1.1lmpacto das variaveis de controle sobre o construtGOMP

As variaveis de controle observadas para o consC@MP foram: propensdo em confiar
(PC), tempo de exposicao a hierarquia (TEH), a amespecialidade do militar (ARMA), a
turma de formacgéo que o militar pertence (FORM)sew estado civil (ESTCIV). Assim, o

modelo inicial é apresentado no Quadro 30.
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Quadro 30 — Variaveis de controle — H1 — Modeloiali

APC = 0,161 6<0,001)
ARS = 0,110 6<0,001)
AVIF = 2,483

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda COMP — comprometimento;
PC — propenséo em confiar;
TEH — tempo de exposicao a hienarq
ARMA — arma/especialidade;
FORM - turma de formacgao;
ESTCIV — estado civil.

Fonte: o autor.

No WarpPLS, existem trés indicadores de ajuste odefo: Average Path CoefficiefAPC),
Average R-squaredARS) e Average Variance Inflation FactofAVIF), que consistem,
respectivamente, nas médias dos coeficientes ekisnalos R-quadrados e dos VIFs dos
modelos de regressdo estimados simultaneamentein@®ed<ock (2012), caso os dois
primeiros indicadores de ajuste tenham significGrestatistica e o AVIF ndo ultrapasse o

limite de 5, o modelo é considerado adequado.

Os indicadores de ajuste do modelo analisado rsepte trabalho foram: APC = 0,161 <
0,001), ARS = 0,110p( < 0,001) e AVIF = 2,483. Observa-se, assim, qu#og00s
indicadores do modelo satisfazem aos critériosrianteente ressaltados, indicando um bom

ajuste do modelo (Quadro 30).

Entretanto, para que o modelo apresente aceitalidbade convergente, ¢sadingsdeverao
estar acima de 0,5 e os valopeassociados, abaixo de 0,05 (HA¢Ral, 2009). A Tabela 1

apresenta os resultados obtidos para os indicadoresdelo.

Tabela 1 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1 — Modelo inicial.

COMP TEH ARMA FORM PC ESTCIV _SE Pvalue
CA1 0.663 -0.044 -0.020 0.158 -0.016 -0.010 0.041 <0.001

CA2 -0.229 -0.034 -0.071 0.060 0.527 0.054 <0.001
-0.125 0.153 -0.207 -0.188 0.414 0.054 <0.001
CA4 0.053 0.185 -0.113 -0.247 0.247 0.050 <0.001
CA5 0.565 0.190 0.095 -0.130 -0.450 0.047 <0.001
CA6 -0.108 0.011 -0.063 -0.186 0.318 0.053 <0.001

0.311 -0.066 0.237 0.165 -0.584 0.077 <0.001

-0.084 0.006 -0.093 0.124 -0.150 0.09 o }EX

-0.166 -0.045 -0.085 0.038 -0.122 0.093 0.002

0.055 -0.259 0.070 0.259 -0.482 0.098NEL
(Continua)
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Tabela 1 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1 — Modelo inicial.

COMP_TEH ARMA FORM PC ESTCIV SE Pvalue

Cl NEPX -0.123 -0.125 -0.064 0.227 -0.123 0.09

ofc XMy 0.022 -0.294 0.023 0.300 -0.382 0.09{Zk
Nl [ 0.054 0.058 -0.087 -0.138 -0.124 0.050 <0.001
CN2 0.536 -0.228 -0.257 0.009 0.236 -0.269 0.056 <0.001
-0.529 -0.320 -0.029 0.304 -0.004 0.060 <0.001
CN4 0.690 0.171 0.169 0.044 0.014 0.033 0.044 <0.001
CN5 0.631 -0.015 -0.179 0.098 0.257 -0.366 0.049 <0.001
CN6 0.698 0.477 -0.023 0.216 0.111 -0.481 0.043 <0.001
TEH -0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.019 <0.001
ARMA -0.000 -0.000 1.000 -0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
FORM 0.000 0.000 0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.025 <0.001
g -0.126 -0.798 -0.329 —O.ZB(H 0.453 0.064 0.003

7 0.133 0436 0.247 0.353 ¢ -0.433 0.061 <0.001
PC3  0.063 0.208 0.055 0.0670.739 -0.200 0.039 <0.001
-0.006 -0.766 -0.248 -0.29FEL 0.598 0.064 0.002
PC5 -0.102 -0.282 -0.211 -0.009.742 0.103 0.033 <0.001
PC6 -0.076 -0.501 -0.169 -0.16®.717 0.393 0.037 <0.001
PC7 -0.034 0.680 0.283 0.0750.570 -0.294 0.044 <0.001
PC8 0.089 0.143 0.087 -0.049.711 -0.038 0.038 <0.001
ESTCIV0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.0001.000 0.043 <0.001

Fonte: o autor.

Observa-se que nem todos os indicadores atenderoriggrgos estabelecidos, podendo ser
removidos do modelo (KOCK, 2012). Entretanto, o ponente “comprometimento
instrumental” (Cl) chamou a atencé&o, por ter salalinente invalidado.

A visdo instrumental do comprometimento pode n@erfaentido para o oficial de carreira da
linha bélica, tendo em vista sua crenca em terll@glcoa profissdo por vocagdo e nao por
necessitar simplesmente dos provendos recebidossefay os militares em questdo nao
priorizam a utilidade da profissdo como forma dsetemio, mas sim como satisfacdo ou
realizacdo pessoal. Em consequiéncia, o compronmbtniastrumental ndo faz parte do
construto COMP no ambiente em foco, devendo sieadetdo modelo.

Ao retirar apenas o componente Cl do modelo, quatlicadores permaneceram sem atender
aos critérios da validacao convergente: CA3, CNL,APC2 e PC4 (Quadro 31).



88

Quadro 31 — H1 — Indicadores invalidos no 2° Modelo

Indicador Descricdo Loading
CA3 Eu ndo sinto um forte senso de integragdo carharorganizacao. (R) 0,492
CN1 Eu ndo sinto nenhuma obrigacdo de permaneaaintea atual organizacdo. (R) 0,396
PC1 Deve-se ser muito cauteloso com estranhos. (R) 0,176
PC2 A maior parte dos peritos diz a verdade a itesges limites do conhecimento deles. 0,479

Nesses dias, vocé precisa estar alerta ou algugray@imente tirara vantagem de
PC4 vocé. (R) 0,186

Fonte: o autor.

No construto COMP, o componente “comprometimenédiad” (CA) é constituido por seis
indicadores. O indicador CA3 pode ser removido destaracterizar o componente, uma vez
qgue os indicadores CA2, CA4 e CA5 recobrem o séeneimento. De forma semelhante, o
componente “comprometimento normativo” (CN) possais indicadores, sendo o CN1

recoberto pelo CN2.

Assim, o construto COMP ficou com um total de dedidadores o = 0,829), sendo
constituido pelos componentes CA de cinco indicesldr = 0,755) e CN de cincau(=
0,793).

Ja o construto PC completo possui oito indicadotada um apresentando uma situacéo
singular que, ao ser respondido, revela a tendésmmiaconfiar do respondente naquela
ocasido. Mesmo retirando os trés indicadores idog)i 0 construto permanece medindo a
propensdo em confiar em outras situagdes relevadi&iphade Cronbach do construto com
cinco indicadores obteve o valor de 0,753, valideeska varidvel de controle.

Dessa forma, 0 3° modelo é apresentado no Quadro 32

Quadro 32 — Variaveis de controle — H1 — 3° Modelo.

APC = 0,153 <0,001)
ARS = 0,112 6<0,001)
AVIF = 2,484

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda COMP — comprometimento;
PC — propenséo em confiar;
TEH — tempo de exposicao & hienarq
ARMA — arma/especialidade;
FORM - turma de formacgao;
ESTCIV — estado civil.

Fonte: o autor.
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Os indicadores de ajuste do 3° modelo (Quadro &2fazem aos critérios ja discutidos
(significancia estatistica nos APC e ARS) e deedsténcia de multicolinearidade (AVIF <
5), indicando um bom ajuste do modelo.

Agora, o modelo também apresenta aceitavel validadeergente, uma vez queloadings
estdo acima de 0,5 e os valores-p associados,cathaif,05 (HAIRet al, 2009). A Tabela 2
apresenta os resultados obtidos para os indicadores

Tabela 2 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1 — 3° Modelo.

COMP TEH ARMA FORM PC ESTCIV_SE Pvalue
CA1 0.677 -0.105 -0.010 0.090 -0.071 0.079 0.039 <0.001
CA2 0.611 -0.274 -0.019 -0.121 0.036 0.582 0.048 <0.001
CA4 0520 0.271 0.231 -0.092 -0.233 0.053 0.045 <0.001
CA5 0549 0.745 0.244 0.104 -0.130 -0.593 0.046 <0.001
CA6 0.695 -0.167 0.023 -0.140 -0.225 0.414 0.052 <0.001
CN2 0576 -0.324 -0.229 -0.029 0.167 -0.143 0.045 <0.001
CN3 0550 -0.618 -0.269 -0.055 0.232 0.121 0.046 <0.001
CN4 0.703 0.073 0.156 -0.037 -0.018 0.143 0.042 <0.001
CN5 0.665 -0.052 -0.131 0.077 0.191 -0.290 0.038 <0.001
CN6 0.726 0.433 0.009 0.169 0.050 -0.400 0.036 <0.001
TEH -0.000 1.000 0.000 0.000 -0.000 -0.000 0.019 <0.001
ARMA -0.000 -0.000 1.000 -0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
FORM 0.000 0.000 0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.025 <0.001
PC3 0.077 0.210 0.055 0.0820.720 -0.230 0.040 <0.001
PC5 -0.084 -0.330 -0.199 0.0150.771 0.126 0.029 <0.001
PC6 -0.063 -0.546 -0.169 -0.13®.756 0.397 0.034 <0.001
PC7 -0.018 0.662 0.285 0.0800.587 -0.290 0.046 <0.001
PC8 0.095 0.179 0.104 -0.019.708 -0.087 0.040 <0.001
ESTCIV0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.0001.000 0.043 <0.001

Fonte: o autor.

Prosseguindo na andlise do 3° modelo, a Tabelae3eaya os resultados de instrumentos de

mensuracdo para cada variavel latente. Os codfisigt-quadrado @Re o Q-quadrado )

sdo mostrados apenas para as variaveis latentégesrad, que, no presente caso, € 0

construto COMP.

Tabela 3 — Indicadores de validade da H1 — 3° Model

Indicadores COMP TEH ARMA  FORM PC ESTCIV
R? 0,112
CRC 0,867 1 1 1 0,835 1
o 0,829 1 1 1 0,753 1
AVE 1 1 1 0,506 1
Full collin. VIF 1,126 3,995 1,323 1,637 1,045 4,575
Q? 0,114

Fonte: o autor.
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A validade de confiabilidade pode ser mensurada ocsminstrumentos de mensuragéo
Composite Reliability Coefficient€CRC) e Alpha de Cronbach o), que devem assumir
valores acima de 0,7 (FORNELL; LARCKER, 1981). Alidade discriminante é
normalmente avaliada a partir dverege Variances ExtractddVE), devendo ter valores
acima de 0,5 (FORNELL; LARCKER, 1981). J4 a colidsde total dos fatores de inflacdo
da variancia fall collinearity VIFg avalia a existéncia de multicolinearidade no nhmde
devendo apresentar resultados inferiores a 5 (H&IRL, 2009). Por sua vez, a validade
preditiva é medida pelo coeficienté,@ujo valor deve ser maior que zero (KOCK, 2012).
Por fim, o coeficiente Rreflete a percentagem da variancia explicada miawel COMP,
gue, no caso, foi de 11,2%.

Observa-se que apenas o AVE da variavel COMP (D,888 atende o valor minimo
aceitavel (0,5). Entretanto, Kock (2012) explica quinstrumento AVE deve ser analisado

em conjunto com a matriz de correlagédo entre adwas latentes (Tabela 4).

Tabela 4 — Correlacdes entre variaveis latentedidade discriminante — H1 — 3° Modelo.

COMP TEH ARMA FORM PC ESTCIV
COMP 0,631
TEH 0,240 1,000
ARMA -0,017 -0,468 1,000
FORM -0,047 0,311 -0,246 1,000
PC 0,180 0,091 -0,077 0,060 0,711
ESTCIV 0,176 0,828 -0,387 0,547 0,063 1,000

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/BEpstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

A matriz de correlacdo das variaveis latentes (lBaheindica a validacdo discriminante de
todos os componentes do modelo, uma vez que possuator de sua raiz quadrada da
variancia média (valores mostrados na diagonalcipdat) maior do que qualquer outra
correlacdo que os envolvam. Esse resultado indieatagdas as questdes da pesquisa foram
entendidas e respondidas corretamente de acordseoneal significado. Os respondentes
associaram as gquestdes diretamente as respectriaseis latentes e, assim, nao ficaram

confusos ao responderem as outras questdes relasvautras variaveis latentes.

Considerando que todos os componentes possuemadalidiscriminante, a Tabela 5

apresenta os impactos das variaveis de controte sotonstruto COMP.
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Tabela 5 — Impactos das variaveis de controle soi@d®MP — H1 — 3° Modelo.

Coeficientes TEH ARMA FORM PC ESTCIV
R 0,263 0,110 -0,152 0,169 0,073
Valor—p <0,001 0,001 0,001 <0,001
f-quadrado 0,063 0,002 0,007 0,030 0,013

Fonte: o autor.

De imediato, verifica-se que a variavel de cont®eETCIV ndo apresentou significancia
estatistica, uma vez que seu vagdR,176) assumiu valor superior a 0,05. Assim, iclana-
se que o ESTCIV nao tem relacdo com o COMP. A Babelpresenta os resultados sem a

citada variavel.

Tabela 6 — Impactos das variaveis de controle sol@®MP — H1 — 3° Modelo ajustado.

Coeficientes TEH PC ARMA FORM
R 0,318 0,167 0,113 -0,128
Valor—p <0,001 <0,001 0,003 <0,001
f-quadrado 0,076 0,030 0,002 0,006

Fonte: o autor.

Das quatro variaveis de controle com significamstatistica, observa-se que TEH, ARMA e
PC apresentam correlacdes positivas. Ou seja, earandlise linear, a variagdo de um desvio
padrdo em TEH causa uma variacdo de 0,318 desdi@gpam COMP. Significa dizer,

ainda, que quanto maior o tempo de exposicao arhjiea, maior serd 0 comprometimento

com a organizacao. (Quadro 33).

Quadro 33 — Relacionamento positivo entre TEH e ®OM

Data points and regression line or curve (standardized values)
T T T T

COMP

Fonte: o autor.
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De forma similar, a mesma variacdo em ARMA e PG/gea as variagdes de 0,113 e 0,167
desvio padréo, respectivamente, em COMP. Pelo#tades obtidos, corresponde dizer que
quanto mais técnica for a arma ou quanto maiomfpropensdo em confiar, maior sera o

comprometimento. (Quadro 34).

Quadro 34 — Relacionamentos positivos entre PC-C@MRMA-COMP.

Data points and regression line or curve (standardized values) Data points and regression line or curve (standardized values)
T T T T T T T
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Fonte: o autor.

J& a varidvel de controle FORM, foi a Unica conoeficiente 3 negativo. Assim, a relacdo é
inversa, ou seja, quanto mais recente for a turmafodmacéo, menor € o grau de

comprometimento, em uma razao de -0,128 desvid@paf@uadro 35).

Quadro 35 — Relacionamento negativo entre FORM MEO

Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

Entretanto, Cohen (1988, 1992) recomenda a utdzayp coeficiente f-quadrado para medir
o tamanho do efeito do coeficiente 3. Para seridera&lo um grande efeito, o coeficiente f-

quadrado deve ser igual ou superior a 0,35. Ooefiedtdio, para f-quadrado maior que 0,15, e
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efeito pequeno, para f-quadrado maior que 0,02r&&imenores que 0,02 sugerem que 0S
efeitos sdo muito fracos para serem consideradegardes de certo ponto de vista pratico,

mesmo quando seu valpr significante.

No caso em questdo, os efeitos de TEH (0,063) €0R30) sobre a varidvel COMP sao

considerados pequenos, por apresentarem valomes(02 e 0,15. Mesmo que os efeitos de
ARMA (0,002) e FORM (0,006) sejam inferiores a Q,8s ainda provocam efeitos praticos
na explicacdo da variancia de COMP, elevand@ deR0,83 (TEH + PC) para 0,111 (Tabela
7). Em consequéncia, seus efeitos também podentoaiderados pequenos, devendo

permanecer no modelo.

Tabela 7 — Variancia de COMP.

Coeficiente TEH + PC + ARMA + FORM
R? 0,058 0,083 0,096 0,111

Fonte: o autor.

Por fim, 0 Quadro 36 mostra os efeitos das vars&haentes sobre o construto COMP. Este é

0 modelo ajustado para realizar a analise da H1.

Quadro 36 — H1 — 3° Modelo ajustado.

APC = 0,182 6<0,001)
ARS = 0,111 $<0,001)
AVIF = 1,198

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

comP
(R) 10i

2 —
o Legenda COMP — comprometimento;
TEH — tempo de exposicao & hienarq
PC — propenséo em confiar;
ARMA — arma/especialidade;
FORM — turma de formagao.

Fonte: o autor.

4.1.2Teste da H1

Com o modelo inicial ja validado, foi acrescidaaai&vel confianga organizacional (CONF),
no intuito de testar a primeira hipétese (H1). Ga@o 37 apresenta o bom ajuste do modelo,
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tendo em vista seus indicadores satisfazerem @ésas de significancia (APC e ARS cgim
< 0,05) e de n&o existéncia de multicolinearid#déf < 5).

Quadro 37 — H1 — 4° Modelo.

APC = 0,642 6<0,001)
ARS = 0,412 6<0,001)
AVIF = 1,000

@ Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrappin
Numero de casos: 655

Legenda CONF — confianca organizacional;
COMP — comprometimento.

Fonte: o autor.

Em relacdo a validade convergente, o modelo apmsetguns indicadores cotoadings
abaixo de 0,5 (Tabela 8).

Tabela 8 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1 — 4° Modelo.

COMP_CONF SE _ Pvalue
CAl 0.677 0.023 0.039 <0.001
CA2 0.611 -0.076 0.048 <0.001
CA4 0.520 -0.199 0.045 <0.001
CA5 0.549 -0.066 0.046 <0.001
CA6 0.695 -0.042 0.052 <0.001
CN2 0.576 -0.022 0.045 <0.001
CN3 0.550 0.005 0.046 <0.001
CN4 0.703 0.154 0.042 <0.001
CN5 0.665 0.049 0.038 <0.001
CN6 0.726 0.096 0.036 <0.001
CBC1  0.010 0.761 0.042 <0.001
CBC2  0.038 0.726 0.039 <0.001
CBC3  -0.077 0.733 0.041 <0.001
CBC4  0.006 0.818 0.034 <0.001
CBC5  0.065 0.746 0.043 <0.001
CBC6  0.101 0.731 0.042 <0.001
CBB1  0.008 0.758 0.032 <0.001
CBB2  -0.004 0.644 0.029 <0.001
CBB3  -0.044 0.691 0.034 <0.001
CBB4  -0.015 0.743 0.029 <0.001
-0.057 0.039 <0.001
CBI1 0.010 0.766 0.032 <0.001
CBI2 0.053 0.732 0.032 <0.001
CBI3 -0.115 0.742 0.027 <0.001
CBI4 0.001 0.049 <0.001
CBI5 0.027 0.621 0.046 <0.001
CBI6 -0.026 0.694 0.044 <0.001

Fonte: o autor.

A descricdo dos indicadores CBB5 e CBI4 esta nal€@uas.
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Quadro 38 — Indicadores invalidos em H1 — 4° Modelo

Indicador Descricdo Loading
CBB5 O Comando de minha OM mudaria seus planosrparajudar. 0,480
CBl4 As acbes e comportamentos do Comando de mdivhado sdo muito coerentes. (R 0,355

Fonte: o autor.

De fato, em um ambiente militar, ndo se esperaajoeganiza¢do altere suas acdes para
atender as necessidades de seus membros, umaevag ghrigacdes profissionais devem ter
precedéncia sobre os desejos pessoais. Esse memmimesto norteia as acdes e
comportamentos, fazendo com que, muitas vezegpar&gam muito coerentes. Dessa forma,
os indicadores CBB5 e CBI4 podem ser removidos descaracterizar o construto CONF.
Em consequéncia, a CBC permaneceu com seis indesa@o= 0,925), a CBB ficou com
quatro ¢ = 0,868) e a CBI com cincax (= 0,874). No total, o construto ficou com 15
indicadores¢ = 0,937).

Apos a retirada de CBB5 e CBI4, verificaram-se rrumentos de mensuracdo de cada

variavel latente (Tabela 9).

Tabela 9 — Indicadores de validade da H1 — 4° Modgistado.

Indicadores COMP CONF
R? 0,413

CRC 0,867 0,945

a 0,829 0,937

AVE 0,533

Full collin. VIF 1,702 1,702
Q? 0,412

Fonte: o autor.

O modelo passou no teste de confiabilidade (CR@lgha de Cronbach > 0,7), de
multicolinearidade f(ll collinearity VIFs< 5) e de predicdo @@ 0), entretanto, apresentou
baixo AVE (< 0,5) para o construto COMP (0,398)mcoja era esperado. Assim como foi
realizado com as variaveis de controle, analisoa-s®triz de correlagdes entre as variaveis
(Tabela 10).
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Tabela 10 — Correlacdes entre variaveis latentegidade discriminante — H1 — 4° Modelo ajustado.

COMP CONF
COMP
CONF 0,642 0,730

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida
(AVE) é mostrada na diagonal principal
da matriz.

Fonte: o autor.

Em consequéncia, o modelo ndo apresentou validas@intinante, uma vez que o

coeficiente do construto COMP ¢ inferior ao coefite de sua correlagdo com o construto
CONF. Dessa forma, ndo € possivel analisar o eflEtconfianca organizacional sobre o
comprometimento como um todo. Assim, 0s componeatdssonstrutos foram destacados na

Sec¢dao 4.1.3, no intuito de verificar os resultadietalhadamente.

4.1.3H1 — componentes do construto COMP destacados

Ao destacar os componentes do construto COMP enproonetimento afetivo (CA) e
comprometimento normativo (CN), o modelo tedricaeapntou problemas de validade

convergente apenas nos indicadores CN1, CBB5 e (JRldela 11).

Tabela 11 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1 — 5° Modelo.

CA~ CN CONF SE Pvalue
CA1 0.634 0.232 0.114 0.048 <0.001
CA2 0.611 0.130 0.049 0.057 <0.001
CA3 0.667 -0.125 -0.111 0.043 <0.001
CA4 0.785 -0.178 -0.115 0.031 <0.001
CA5 0.728 -0.055 -0.006 0.034 <0.001
CA6 0.722 0.052 0.092 0.052 <0.001
0.249 -0.097 0.052 <0.001
CN2  -0.213 0.779 -0.121 0.029 <0.001
CN3  -0.297 0.766 -0.094 0.032 <0.001
CN4 0.381 0.590 0.234 0.050 <0.001
CN5 -0.110 0.822 -0.033 0.028 <0.001
CN6 0.230 0.690 0.137 0.041 <0.001
CBC1 0.193 -0.1890.761 0.042 <0.001
CBC2 0.189 -0.1830.726 0.039 <0.001
CBC3 0.165 -0.2850.733 0.041 <0.001
CBC4 0.136 -0.1470.818 0.034 <0.001
CBC5 0.217 -0.1870.746 0.043 <0.001
CBC6 0.294 -0.2170.731 0.042 <0.001
CBB1 -0.210 0.255 0.758 0.032 <0.001
CBB2 -0.316 0.362 0.644 0.029 <0.001
CBB3 -0.085 0.055 0.691 0.034 <0.001
CBB4 -0.228 0.238 0.743 0.029 <0.001
-0.446 0.436 0.039 <0.001
(Continua)
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(Continuacao)

Tabela 11 -Combined Loadings and Cross Loading¥alidade convergente — H1 — 5° Modelo.

CA CN CONF SE Pvalue
CBIT -0.093 0.110 0.766 0.032 <0.001
CBI2 -0.083 0.156 0.732 0.032 <0.001
CBI3 -0.174 0.069 0.742 0.027 <0.001
0.345 -0.328 {EEE 0.049 <0.001
CBI5 0.074 -0.083 0.621 0.046 <0.001
CBI6 0.009 -0.042 0.694 0.044 <0.001

Fonte: o autor.

Esses indicadores j& foram analisados nas secbdsed4.1.2, podendo ser eliminados sem
descaracterizar seus respectivos construtos. Urnararaovidos, o0 modelo apresentou a

estrutura do Quadro 39, evidenciando, mais umao/bam ajuste do modelo.

Quadro 39 — H1 — 5° Modelo ajustado.

APC = 0,5286<0,001)
ARS = 0,280 6<0,001)

@ AVIF = 1,000
Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
@ Numero de casos: 655
Legenda CONF — confianca organizacional;
CA — comprometimento afetivo;
CN — comprometimento normativo.

Fonte: o autor.

Com todos ogoadingsdos indicadores acima de 0,5 sinalizando a vadidamhvergente do
modelo, os instrumentos de mensuracdo de cadasellddente foram identificados (Tabela
12).

Tabela 12 — Indicadores de validade da H1 — 5° Moajestado.

Indicadores CA CN CONF
R? 0,234 0,326
CRC 0,847 0,857 0,945
a 0,782 0,791 0,937
AVE 0,549 0,533
Full collin. VIF 1,379 1,567 1,648
Q? 0,234 0,326

Fonte: o autor.

O modelo passou no teste de confiabilidade (CR@lgha de Cronbach > 0,7), de

multicolinearidade f(ll collinearity VIFs< 5) e de predicdo @ 0), entretanto, apresentou
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baixo AVE (< 0,5) para o componente CA (0,481), afandendo ao critério para a validade
discriminante. Assim como foi realizado anteriorteeranalisou-se a matriz de correlacdes

entre as variaveis (Tabela 13).

Tabela 13 — Correlacdes entre variaveis latentegidade discriminante — H1 — 5° Modelo ajustado.

CA CN CONF
CA 0,694
CN 0,441 0,741
CONF 0,484 0,571 0,730

Obs: araiz quadrada da variancia média extraida (A/E)
mostrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

A matriz de correlacdo das variaveis latentes, u@ vez, retifica que existe validagéo
discriminante de todos os componentes do modela,wen que possuem o valor de sua raiz
quadrada da variancia média (valores mostradosagarhal principal) maior do que qualquer

outra correlagéo que os envolvam.

Considerando que todos os componentes possuemadelidiscriminante, a Tabela 14
apresenta os impactos da variavel independente CS0NIfe as variaveis dependentes CA e
CN.

Tabela 14 — Impactos da CONF sobre o COMP — H1Mdsfelo ajustado.

Coeficientes CA CN
) 0,484 0,571
Valor—p <0,001 <0,001
f-quadrado 0,234 0,326

Fonte: o autor.

Observa-se que as duas variaveis dependentes @) @ossuem significAncia estatistica,
validando as correlacdes positivas apresentadanAsm uma andlise linear, a variacdo de
um desvio padrdo em CONF causa uma variacédo dé dgkio padrdo em CA e 0,571 em
CN. Ou seja, quanto maior confianca organizaciomajor serdo 0s comprometimentos

afetivo e normativo. (Quadro 40).



99

Quadro 40 — Relacionamentos positivos entre CONFe@ONF-CN.

Data points and regression line or curve (standardized values) Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

Segundo os critérios de Cohen (1988, 1992), o ntnsCONF exerce um efeito médio em
CA (0,234) e em CN (0,326), por terem um f-quadedee 0,15 e 0,35. Assim, o Quadro 41
mostra o modelo final validado.

Quadro 41 — H1 — 5° Modelo ajustado — resultados.

Fonte: o autor.

4.1.4Reconstrucdo do modelo das variaveis de controle

Uma vez ser possivel analisar o construto COMPageom seus componentes CA e CN em
separado, foi necessario reconstruir o modelo daaweis de controle, com o propoésito de

verificar os impactos sobre os referidos comporseistdadamente. (Quadro 42).
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Quadro 42 — H1 — 6° Modelo.

APC = 0,155 §¢<0,001)
ARS = 0,100 19<0,001)
AVIF = 1,198

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda CA — comprometimento afetivo;
CN — comprometimento normativo;
TEH — tempo de exposicao a hienarq
PC — propenséo em confiar;
ARMA — arma/especialidade;
FORM — turma de formagao.

Fonte: o autor.

Os indicadores de ajuste do 6° modelo (Quadro d@¥fazem aos critérios ja discutidos
(significancia estatistica nos APC e ARS) e deedsténcia de multicolinearidade (AVIF <

5), indicando um bom ajuste do modelo.

O modelo também apresenta aceitavel validade cgents, uma vez que ¢sadingsestao
acima de 0,5 e os valorpsassociados, abaixo de 0,05 (HA&R al, 2009). A Tabela 15
apresenta os resultados obtidos para os indicadores

Tabela 15 -Combined Loadings and Cross Loading¥alidade convergente — H1 — 6° Modelo.

CA TEH ARMA FORM PC CN SE Pvalue
CAl1 0.634 -0.061 -0.031 0.129 -0.017 0.313 0.048 <0.001
CA2 0.611 0.174 -0.004 0.094 0.100 0.159 0.057 <0.001
CA3 0.667 -0.068 0.014 -0.084 -0.000 -0.219 0.043 <0.001
CA4 0.785 -0.062 0.015 -0.052 -0.008 -0.249 0.031 <0.001
CA5 0.728 -0.066 0.003 -0.077 0.072 -0.126 0.034 <0.001
CA6 0.722 0.104 -0.001 0.019 -0.133 0.191 0.052 <0.001
TEH -0.000 1.000 0.000 -0.000 -0.000 0.000 0.019 <0.001
ARMA 0.000 -0.000 1.000 -0.000 0.000 -0.000 0.015 <0.001
FORM 0.000 -0.000 0.000 1.000 0.000 -0.000 0.025 <0.001
PC3 0.029 0.023 0.037 0.0050.720 0.061 0.040 <0.001
PC5 -0.088 -0.218 -0.180 0.0520.771 -0.006 0.029 <0.001
PC6 -0.088 -0.201 -0.123 -0.000.756 0.015 0.034 <0.001
PC7 0.149 0.364 0.221 -0.019.587 -0.176 0.046 <0.001
PC8 0.038 0.127 0.107 -0.04®.708 0.074 0.040 <0.001
CN2 -0.174 -0.156 -0.079 -0.060 -0.039.793 0.027 <0.001
CN3 -0.219 -0.216 -0.089 0.003 0.008.786 0.029 <0.001
CN4 0.361 0.259 0.192 0.027 -0.008.588 0.050 <0.001
CN5 -0.057 -0.041 -0.017 -0.004 0.0280.820 0.029 <0.001
CN6 0.209 0.253 0.049 0.047 0.0090.692 0.040 <0.001

Fonte: o autor.
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A Tabela 16 apresenta os resultados de instrumeatdosiensuracdo para cada variavel

latente.

Tabela 16 — Indicadores de validade da H1 — 6° Mode

Indicadores CA CN TEH ARMA FORM PC
R? 0,097 0,103
CRC 0,847 0,857 1 1 1 1
a 0,782 0,791 1 1 1 1
AVE 0,48 0,549 1 1 1 1
Full collin. VIF 1,364 1,373 1,500 1,321 1,149 1,107
Q? 0,099 0,104

Fonte: o autor.

O modelo passou no teste de confiabilidade (CR@lgha de Cronbach > 0,7), de
multicolinearidade f(ll collinearity VIFs < 5) e de predicdo @@ 0). Porém, apresentou
baixo AVE (< 0,5) para o componente CA (0,481), afandendo ao critério para a validade
discriminante. Assim como foi realizado anteriorteeranalisou-se a matriz de correlacdes

entre as variaveis (Tabela 17).

Tabela 17 — Correlagdes entre variaveis latentegidade discriminante — H1 — 6° Modelo.

CA TEH ARMA FORM PC CN
CA 0,694
TEH 0,266 1,000
ARMA -0,009 -0,468 1,000
FORM -0,023 0,311 -2,246 1,000
PC 0,018 0,091 -0,077 0,060 0,711
CN 0,441 0,112 -0,006 -0,093 0,267 0,741

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

Dessa forma, a matriz de correlagdo das varidaestes retifica a validagdo discriminante
de todos os componentes do modelo, uma vez quegioss valor de sua raiz quadrada da
variancia media (valores mostrados na diagonalcipah) maior do que qualquer outra

correlacéo que os envolvam.

Continuando a analise, a Tabela 18 mostra os ilpatds variaveis de controle sobre as

variaveis latentes CA e CN.
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Tabela 18 — Impactos das variaveis de controlees6idre CN — H1 — 6° Modelo.

Coeficientes TEH PC ARMA FORM

3 CA 0,361 0,169 0,135 -0,102
CN 0,164 0,265 0,068 -0,143

Valor_p CA <0,001 <0,001 0,007
CN <0,001  <0,001 0,049 <0,001

drad CA 0,096 0,000 0,001 0,002
f-quadrado CN 0018 0071 0,000 0,013

Fonte: o autor.

Observa-se que a PC néo tem relacdo com CA, uma@uenao apresentou significancia

estatisticaf{ > 0,05). Para verificar o efeito pratico dos imtpagca Tabela 19 foi analisada.

Tabela 19 — Variancia de CA e CN.

Coeficiente TEH + PC + ARMA + FORM
R? CA 0,071 0,071 0,088 0,097
CN 0,012 0,079 0,085 0,103

Fonte: o autor.

Embora os efeitos apresentados na Tabela 18 terdidon pequenos, eles alteraram
significativamente os Rile CA e CN. Entdo, para fins de anélise do rephito do construto
CONF sobre os componentes de COMP, todas as quatéveis de controle permaneceram

no modelo.
4.1.5Real impacto do construto CONF sobre os componentde COMP
Uma vez definida as variaveis latentes do modetaleulado o impacto das variaveis de

controle sobre os componentes de COMP, foi posgéréicar os efeitos da CONF sobre CA
e CN. (Quadro 43).
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Quadro 43 — H1 — Modelo final.

Fonte: o autor.

O modelo apresentou APC = 0,15 0,001), ARS = 0,323p(< 0,001) e AVIF = 1,242,
satisfazendo aos critérios de significancia esiedisp < 0,05) e de ndo existéncia de

multicolinearidade (AVIF < 5), indicando, assim, tim ajuste.

Todos odoadingsestao acima de 0,5 e os valopeassociados abaixo de 0,05, confirmando a

validade convergente do modelo (Tabela 20).

Tabela 20 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1- Modelo final.

CA TEH ARMA FORM PC CN CONF SE  Pvalue

CAl 0.634 -0.103 -0.080 0.143 -0.050 0.237 0.154 0.048 <0.00
CA2 0.611 0.169 -0.006 0.088 0.098 0.122 0.022 0.057 <0.001
CA3 0.667 -0.020 0.059 -0.093 0.022 -0.139 -0.130 0.043 GD.0
CA4 0.785 -0.020 0.054 -0.063 0.015 -0.169 -0.138 0.031 &D.0
CA5 0.728 -0.069 0.009 -0.075 0.086 -0.092 -0.041 0.034 &D.0
CA6 0.722 0.057 -0.048 0.030 -0.163 0.094 0.158 0.052 <0.001
TEH -0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.019 <0.001
ARMA  0.000 -0.000 1.000 -0.000 0.000 -0.000 0.000 0.015 <0.001
FORM  0.000 -0.000 0.000 1.000 0.000 -0.000 0.000 0.025 <0.001

PC3 -0.015 -0.003 -0.000 0.017 0.720 0.016 0.122 0.040 <0.001
PC5 -0.084 -0.209 -0.170 0.053 0.771 0.022 -0.039 0.029 <0.001
PC6 -0.046 -0.195 -0.100 -0.015 0.756 0.036 -0.082 0.034 <0.001

PC7 0.153 0.389 0.239 -0.022 0.587 -0.163 -0.036 0.046 <0.001
PC8 0.029 0.116 0.094 -0.041 0.708 0.056 0.036 0.040 <0.001

CN2 -0.123 -0.142 -0.047 -0.067 -0.005 0.793 -0.135 0.027 <0.001
CN3 -0.174 -0.203 -0.056 -0.001 0.040 0.786 -0.121 0.029 <0.001
CN4 0.273 0.254 0.144 0.030 -0.073 0.588 0.242 0.050 <0.001
CN5 -0.040 -0.046 -0.011 -0.001 0.043 0.820 -0.050 0.029 <0.001

CN6 0.153 0.233 0.009 0.054 -0.029 0.692 0.145 0.040 <0.001
CBC1 0.198 -0.118 0.020 -0.000 0.002 -0.1920.768 0.041 <0.001
CBC2 0.215 -0.121 0.015 0.024 0.022 -0.1890.733 0.039 <0.001
CBC3 0.171 -0.107 -0.054 0.038 0.025 -0.2920.742 0.040 <0.001
CBC4 0.177 -0.141 0.040 0.038 0.078 -0.1570.821 0.033 <0.001
CBC5 0.191 0.045 0.067 -0.063 0.037 -0.1910.755 0.043 <0.001
CBC6 0.233 0.122 0.170 -0.117 -0.011 -0.2010.742 0.041 <0.001
CBB1 -0.122 -0.160 -0.119 0.050 0.079 0.229 0.750 0.032 <0.001
CBB2 -0.141 -0.312 -0.245 0.097 0.148 0.292 0.629 0.029 <0.001

(Continua)
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Tabela 20 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H1- Modelo final.

CA TEH ARMA  FORM PC CN CONF SE  Pvalue
CBB3 -0.113 0.063 -0.093 -0.000 -0.013 0.073 0.685 0.036 <0.001
CBB4 -0.082 -0.334 -0.241 0.044 0.052 0.207 0.729 0.030 <0.001
CBI1 -0.180 0.203 0.101 0.023 -0.059 0.163 0.765 0.032 <0.001
CBI2 -0.154 0.176 0.053 0.003 -0.060 0.209 0.733 0.032 <0.001
CBI3 -0.255 0.168 0.004 -0.024 -0.058 0.108 0.743 0.027 <0.001
CBI5 -0.084 0.312 0.108 -0.094 -0.121 -0.0180.629 0.046 <0.001
CBI6 -0.127 0.231 0.144 -0.023 -0.133 0.030 0.699 0.044 <0.001

Fonte: o autor.

Continuando na analise, o0 modelo passou no testeodgabilidade (CRC eAlpha de
Cronbach > 0,7), de multicolinearidadell( collinearity VIFs < 5) e de predicdo (Q> 0),
entretanto, apresentou baixo AVE (< 0,5) para ogmrente CA (0,481), como ja esperado e
explicado na Secao 4.1.3. (Tabela 21).

Tabela 21 — Indicadores de validade da H1 — Mofited.

Indicadores CA CN TEH ARMA FORM PC CONF
R? 0,302 0,344
CRC 0,847 0,857 1,000 1,000 1,000 1,000 0,945
o 0,782 0,791 1,000 1,000 1,000 1,000 0,937
AVE 0,48 0,549 1,000 1,000 1,000 1,000 0,533
Full collin. VIF 1,526 1,624 1,506 1,357 1,154 1,179 1,802
Q? 0,303 0,344

Fonte: o autor.

Assim como foi realizado anteriormente, analisouasenatriz de correlacdes entre as
variaveis, que retifica a existéncia de validac@&eraninante de todos os componentes do
modelo, uma vez que possuem o valor de sua raidragia da variancia média (valores
mostrados na diagonal principal) maior do que quealgputra correlacdo que os envolvam.
(Tabela 22).

Tabela 22 — Correlagdes entre variaveis latentedidade discriminante — H1 — Modelo final.

CA TEH ARMA  FORM PC CN CONF
CA 0,694
TEH 0.266 1.000
ARMA -0.009 -0.468 1.000
FORM -0.023 0.311 -0.246 1.000
PC 0.018 0.091 -0.077 0.060 0.711
CN 0.441 0.112 0.006 -0.093 0.267 0.741
CONF 0.484 0.119 0.108 -0.095 0.297 0.571 0.730

Obs: araiz quadrada da variancia média extraida (A4/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.
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Considerando que todos os componentes possuenmadalidiscriminante, o Quadro 44
mostra o resultado das correlacdes entre as vari@aentes.

Quadro 44 — H1 — Modelo final — resultados.

Fonte: o autor.

A Tabela 23 demonstra que houve aumento na exgbcdas variancias com a incluséo da

variavel CONF, indicando que esta impacta sigrifieanente os componentes CA e CN.

Tabela 23 — Variancia de CA e CN — H1 — Modelolfina

Todas variaveis

ici CONF
Coeficiente de controle +
(Tabela 16) (Tabela 21)
CA 0,097 0,302
R2
CN 0,103 0,344

Fonte: o autor.

Prosseguindo, verifica-se que as correlacdes deFC@¥h as duas variaveis dependentes
(CA e CN) possuem significancia estatistica, valiteas como correlacbes positivas.
(Tabela 24).

Tabela 24 — Impactos de CONF sobre CA e CN — Hloddib final.

Coeficientes CA CN
) 0,491 0,533
Valor—p <0,001 <0,001
f-quadrado 0,238 0,304

Fonte: o autor.
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Em uma analise linear, a variacdo de um desviodpadm CONF causa uma variagdo de
0,491 desvio padrao em CA e 0,533 em CN. Ou saejantg maior for a confianga
organizacional, maiores serdo os comprometimerfes/@ e normativo (Quadro 45). Os
efeitos da CONF em CA (0,238) e CN (0,304) saoidensdos médios, uma vez que seus f-
guadrados estéo entre 0,15 e 0,35 (COHEN, 1982)199

Quadro 45 — Relacionamentos positivos entre CONFe@ONF-CN — H1 — Modelo final.

Data points and regression line or curve (standardized values) s Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

Ao validar o modelo (Quadro 44), portanto, conssgague a confianca organizacional
impacta no comprometimento de forma positiva, éipamente em seus componentes CA
(R =0,491,p < 0,01) e CN (B = 0,53% < 0,01), explicando suas variancias de forma
moderada (30% e 34%, respectivamente). Assikhl foi confirmada, bem como os estudos
de Bakay (2012), Chiuzi (2006), Motta, W. (201Mlartins e Oliveira (2007).

4.2 CONFIANCA ORGANIZACIONAL E SATISFACAO COM A CAREIRA

Na segunda hipétese (H2), busca-se verificar smafianca organizacional” (CONF) possui

uma relacao positiva com a “satisfacdo com a cafré€sAT).

Mais uma vez, iniciou-se pelo estudo dos efeitasvdaiaveis de controle sobre a SAT, para,
depois, analisar o impacto do construto CONF pampente dito.
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4.2.1Impacto das variaveis de controle sobre o construtSAT

As variaveis de controle observadas para o cons8AfT foram as mesmas ja estudadas na

Secdo 4.1.1. Assim, o modelo inicial &€ apresentadQuadro 46.

Quadro 46 — Variaveis de controle — H2 — Modeloiaii

APC = 0,1236<0,001)
ARS = 0,075 §¢<0,001)
AVIF = 2,483

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda SAT — satisfagcéo com a carreira;
PC — propensao em confiar;
TEH — tempo de exposicao & hienarq
ARMA — arma/especialidade;
FORM — turma de formagao;
ESTCIV — estado civil.

Fonte: o autor.

O modelo inicial apresenta bom ajuste, pois seu€ AP ARS possuem significancia
estatisticaff < 0,05) e o seu AVIF (2,483) € inferior ao valgirilicando a ndo existéncia de
multicolinearidade.

Como ja se esperava, losdingsdos itens PC1, PC2 e PC3 ficaram abaixo de 0,5n&ana
forma como foi explicado na Sec¢éo 4.1.1, os cita@dms foram eliminados do construto PC.
(Tabela 25).

Tabela 25 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H2 — Modelo inicial.

SAT TEH ARMA FORM PC ESTCIV SE Pvalue
SAT1 0.908 0.135 0.009 0.019 -0.045 -0.131 0.037 <0.001
SAT2 0.905 0.004 0.054 -0.035 -0.014 0.046 0.038 <0.001
SAT3 0.855 -0.148 -0.066 0.016 0.063 0.091 0.026 <0.001
TEH -0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 0.019 <0.001
ARMA 0.000 -0.000 1.000 -0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
FORM -0.000 0.000 0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.025 <0.001
g -0.159 -0.891 -0.372 -o.3oﬁ 0.525 0.064 0.003

7 0.149 0.462 0.297 0.338 ¢ -0.413 0.061 <0.001
PC3  0.053 0.235 0.067 0.0760.739 -0.225 0.039 <0.001
-0.049 -0.909 -0.280 -0.356iFEL 0.750 0.064 0.002
PC5 -0.078 -0.331 -0.223 -0.0140.742 0.152 0.033 <0.001
PC6 -0.059 -0.533 -0.197 -0.16@.717 0.403 0.037 <0.001
PC7 -0.011 0.753 0.266 0.1210.570 -0.428 0.044 <0.001
PC8 0046 0.183 0.113 -0.058.711 -0.036 0.038 <0.001
ESTCIV0.000 0.000 0.000 0.000 0.0001.000 0.043 <0.001

Fonte: o autor.
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Em consequéncia, o novo modelo (2° Modelo) é aptade no Quadro 47.
Quadro 47 — Variaveis de controle — H2 — 2° Modelo.

APC = 0,121 6<0,001)
@ ARS = 0,074 6<0,001)

AVIF = 2,484

Algoritmo de analise: PLS regression

ar e ARMA M’étodo de reamostragem: Bootstrapping
®3 )€ (R) 1i Numero de casos: 655
Legenda SAT — satisfagcdo com a carreira;
PC — propenséo em confiar;

TEH — tempo de exposicao & hienarq
ARMA — arma/especialidade;
FORM — turma de formagao;

ESTCIV - estado civil.

Fonte: o autor.

Os indicadores de ajuste do 2° modelo satisfazesncatgrios ja discutidos (significancia

estatistica nos APC e ARS) e de nao existénciaudicolinearidade (AVIF < 5), indicando
um bom ajuste do modelo.

Esse 2° Modelo também apresenta aceitavel validaaleergente, uma vez que loadings

estdo acima de 0,5 e os valores-p associados cath@i@,05 (HAIRet al, 2009). A Tabela 26
apresenta os resultados obtidos para os indicadores

Tabela 26 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H2 — 2° Modelo.

SAT TEH ARMA FORM PC ESTCIV _SE Pvalue
SAT1 0.908 0.126 0.010 0.017 -0.036 -0.120 0.037 <0.001
SAT2 0.905 -0.039 0.033 -0.056 -0.018 0.085 0.038 <0.001
SAT3 0.855 -0.092 -0.046 0.041 0.058 0.038 0.026 <0.001
TEH -0.000 1.000 0.000 0.000 -0.000 -0.000 0.019 <0.001
ARMA -0.000 -0.000 1.000 -0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
FORM -0.000 0.000 0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.025 <0.001
PC3 0.061 0.217 0.063 0.0790.720 -0.224 0.040 <0.001
PC5 -0.064 -0.371 -0.210 0.0030.771 0.167 0.029 <0.001
PC6 -0.044 -0.566 -0.177 -0.13D.756 0.412 0.034 <0.001
PC7 -0.002 0.719 0.271 0.1240.587 -0.407 0.046 <0.001
PC8 0.057 0.190 0.128 -0.04®.708 -0.055 0.040 <0.001
ESTCIV0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.0001.000 0.043 <0.001

Fonte: o autor.

Ja a Tabela 27 apresenta os resultados de instiesnée mensuracdo para cada variavel
latente. O modelo apresentou validade de confadulk (CRC élphade Cronbach > 0,7),

validade discriminante (AVE > 0,5), auséncia detimoolinearidade full collinearity VIFs<
5) e validade preditiva &> 0).
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Tabela 27 — Indicadores de validade da H2 — 2° Mode

Indicadores SAT TEH ARMA FORM PC ESTCIV
R? 0,074
CRC 0,919 1 1 1 0,835 1
a 0,868 1 1 1 0,753 1
AVE 0,792 1 1 1 0,506 1
Full collin. VIF 1,080 3,960 1,313 1,648 1,016 4,583
Q? 0,075

Fonte: o autor.

A validade discriminante é confirmada na Tabelau®8a vez que os valores da raiz quadrada
da variancia média de cada variavel latente (valonestrados na diagonal principal) séo

maiores do que qualquer outra correlacao que asdvam.

Tabela 28 — Correlagbes entre variaveis latentegidade discriminante — H2 — 2° Modelo.

SAT TEH ARMA FORM PC ESTCIV
SAT 0,890
TEH 0,213 1,000
ARMA -0,039 -0,468 1,000
FORM -0,071 0,311 -0,246 1,000
PC 0,063 0,091 -0,077 0,060 0,711
ESTCIV 0,158 0,828 -0,387 0,547 0,063 1,000

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

A Tabela 29 apresenta os impactos das variavaiermteole sobre o construto SAT.

Tabela 29 — Impactos das variaveis de controleesal8AT — H2 — 2° Modelo.

Coeficientes TEH ARMA FORM PC ESTCIV
R 0,198 0,05 -0,184 0,053 0,113
Valor—p 0,002 0,094 <0,001 0,094 0,041
f-quadrado 0,042 0,002 0,013 0,003 0,018

Fonte: o autor.

Observa-se que as variaveis de controle ARMA e RG apresentaram significancia
estatistica, uma vez que seus valqrg6;096 e 0,095, respectivamente) assumiram valores
superiores a 0,05. Assim, considera-se que amlmasst@o associadas com a SAT. A Tabela

30 apresenta os resultados sem a citada variavel.
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Tabela 30 — Impactos das variaveis de controleesal8AT — H2 — 2° Modelo ajustado.

Coeficientes TEH FORM ESTCIV
) 0,175 -0,189 0,116
Valor—p 0,001 <0,001 0,029
f-quadrado 0,037 0,013 0,018

Fonte: o autor.

As variaveis de controle TEH e ESTCIV apresentametagfes positivas. Quanto maior for
o tempo de exposicdo a hierarquia, maior sera o deasatisfacdo. Em relacdo ao estado
civil, se o militar for casado, maior sera o graa shtisfacdo, se comparado ao solteiro.
(Quadro 48).

Quadro 48 — Relacionamentos positivos entre TEH-8ABTCIV-SAT.

Data points and regression line or curve (standardized values) Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

A variavel de controle FORM, por sua vez, apresestu coeficiente 3 negativo. Assim, a
relacdo é inversa, ou seja, quanto mais recenta forma de formac&o, menor € o grau de

satisfacdo. (Quadro 49).

Quadro 49 — Relacionamento negativo entre FORME. SA

Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.



111

O efeito de TEH (0,037) sobre a variavel SAT é mearado pequeno, por apresentar valor
entre 0,02 e 0,15 (COHEN, 1988, 1992). Embora e#osf das outras duas variaveis de
controle estejam abaixo de 0,2, a Tabela 31 dem@gasiumento da variancia explicada com

suas inclusodes.

Tabela 31 — Variancia de SAT.

Coeficiente TEH + FORM + ESTCIV
R? 0,045 0,066 0,069

Fonte: o autor.

A inclusdo de FORM provocou um perceptivel aumemoR (de 4,5% para 6,6%). J& a
inclusdo do ESTCIV ndo constituiu uma alteracadtigad(de 6,6% para 6,9%), sendo

eliminado do modelo. (Quadro 50).

Quadro 50 — H2 — 2° Modelo ajustado final.

APC = 0,206 §<0,001)
ARS = 0,066 [9<0,001)
AVIF = 1,107

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda SAT — satisfagcéo com a carreira;
TEH — tempo de exposicao & hienarq
FORM — turma de formagao.

Fonte: o autor.

4.2 2Teste da H2

Com o modelo inicial ja validado, foi acrescidaaai&vel confianca organizacional (CONF),
no intuito de testar a segunda hip6tese (H2). Qd€@ual apresenta o bom ajuste do modelo,
tendo em vista seus indicadores satisfazem a@siositde significancia (APC e ARS cagnx

0,05) e de néo existéncia de multicolinearidadelFA¥'5).
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Quadro 51 — H2 — Modelo teérico final.

APC = 0,251 6<0,001)

@ ARS = 0,304 <0,001)
AVIF = 1,100
Algoritmo de analise: PLS regression
@ @ Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda CONF — confianca organizacional;
SAT - satisfagéo com a carreira;
TEH — tempo de exposicao a hienarq

FORM — turma de formagao.

Fonte: o autor.

O modelo também apresenta aceitavel validade cgents, uma vez que ¢sadingsestao
acima de 0,5 e os valorpsassociados, abaixo de 0,05 (HA&R al, 2009). A Tabela 32
apresenta os resultados obtidos para os indicadores

Tabela 32 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H2 — Modelo final.

SAT TEH FORM CONF SE Pvalue
SAT1 0.908 0.040 -0.040 -0.069 0.037 <0.001
SAT2 0.905 0.011 -0.037 -0.023 0.038 <0.001
SAT3 0.855 -0.054 0.081 0.097 0.026 <0.001
TEH -0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.019 <0.001
FORM -0.000 -0.0001.000 0.000 0.025 <0.001
CBCl1 -0.025 -0.067 -0.0210.768 0.041 <0.001
CBC2 -0.006 -0.069 0.0010.733 0.039 <0.001
CBC3 -0.002 -0.033 0.038 0.742 0.040 <0.001
CBC4 -0.028 -0.104 0.028 0.821 0.033 <0.001
CBC5 -0.001 0.057 -0.0850.755 0.043 <0.001
CBC6 0.070 0.072 -0.1430.742 0.041 <0.001
CBB1 -0.028 -0.098 0.073 0.751 0.032 <0.001
cCBB2 -0.073 -0.187 0.141 0.629 0.029 <0.001
CBB3 0.018 0.089 0.023 0.685 0.036 <0.001
CBB4 0.038 -0.221 0.084 0.729 0.030 <0.001
CBI1 0.031 0.093 0.018 0.765 0.032 <0.001
CBI2 -0.026 0.121 -0.0040.733 0.032 <0.001
CBI3 -0.064 0.105 -0.0110.743 0.027 <0.001
CBI5 0.080 0.171 -0.1000.629 0.046 <0.001
CBI6 0.024 0.087 -0.0360.699 0.044 <0.001

Fonte: o autor.

Por sua vez, a Tabela 33 apresenta os resultadimstdegmentos de mensuragcdo para cada
variavel latente. O modelo apresentou validadeoidiabilidade (CRC élphade Cronbach

> 0,7), validade discriminante (AVE > 0,5), aus@nde multicolinearidaddu]l collinearity
VIFs < 5) e validade preditiva (@ 0).
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Tabela 33 — Indicadores de validade da H2 — Mofitedd.

Indicadores SAT TEH FORM CONF
R? 0,304
CRC 0,919 1 1 0,945
a 0,868 1 1 0,937
AVE 0,792 1 1 0,533
Full collin. VIF 1,436 1,181 1,138 1,388
Q? 0,304

Fonte: o autor.

A validade discriminante é confirmada na Tabelau®da vez que os valores da raiz quadrada
da variancia média de cada variavel latente (valonestrados na diagonal principal) sédo

maiores do que qualquer outra correlacao que asdvam.

Tabela 34 — Correlagdes entre variaveis latentedidade discriminante — H2 — Modelo final.

SAT TEH FORM CONF
SAT 0,890
TEH 0,213 1,000
FORM -0,071 0,311 1,000
CONF 0,525 0,119 -0,095 0,730

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/Epstrada na diagonal
principal da matriz.

Fonte: o autor.

Uma vez validado, o modelo final para a H2 é amtask® no Quadro 52 com os resultados

das correlacdes entre as variaveis latentes.

Quadro 52 — H2 — Modelo final — resultados.

Fonte: o autor.

A Tabela 35 demonstra que houve aumento na exg@bcda variancia com a incluséo da

variavel CONF, indicando que esta impacta sigrifieanente a SAT.
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Tabela 35 — Variancia de SAT — H2 — Modelo final.

. TEH + FORM + CONF
Coeficiente (Tabela 31) (Tabela 33)
R2 0,066 0,304

Fonte: o autor.

Prosseguindo, verifica-se que a relacdo de CONF $Amm possui significAncia estatistica,

validando-a como relacao positiva. (Tabela 36).

Tabela 36 — Impacto da CONF sobre SAT — H2 — Mofie&.

Coeficientes K] Valorp f-quadrado

CONF - SAT 0,496 <0,001 0,260

Fonte: o autor.

Em uma analise linear, a variacdo de um desviodpadm CONF causa uma variagdo de
0,496 desvio padrédo em SAT. Ou seja, quanto maioa fconfiangca organizacional, maior
sera a satisfacdo com a carreira (Quadro 53). i@ efl@ CONF na SAT (0,260) € considerado
médio, uma vez que seu f-quadrado esta entre @®,B5¢COHEN, 1988, 1992).

Quadro 53 — Relacionamento positivo entre CONF & SAI2 — Modelo final.

Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

Ao validar o modelo (Quadro 52), portanto, conssgaque a confianca organizacional
impacta a satisfacdo com a carreira de forma pas#umentando a explicacdo sua variancia
de forma moderada (23,8%). AssienH2 foi atendida confirmando os trabalhos de Bakay
(2012), Chiuzi (2006), Gibson (2011), Lee e Ted0&0Q Oliveira e Martins (2007), Perry e
Mankin (2007) e Siqueira (1995).
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4.3 SATISFACAO COM A CARREIRA E COMPROMETIMENTO

A terceira hipétese (H3) investiga se a “satisfag@im a carreira” (SAT) possui uma relacao

positiva com o comprometimento (COMP). (Quadro 54).

Quadro 54 — H3 — Modelo tedrico.

APC = 0,172 6<0,001)
ARS = 0,308 (<0,001)
AVIF = 1,197

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda SAT — satisfagcdo com a carreira;
CONF - confianca organizacional;
CA — comprometimento afetivo;
CN — comprometimento normativo;
PC — propenséo em confiar;
TEH — tempo de exposicao a hienarq
ARMA — armal/especialidade;
FORM - turma de formacgao.

Fonte: o autor.

Os indices apresentados no Quadro 54 evidenciaomodjuste do modelo (APC e ARS
significantes e AVIF < 5). Em continuidade, a Tab@7 destaca a aceitavel validade

convergente, uma vez que tododamlingsestdo acima de 0,5.

Tabela 37 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H3.

CA TEH ARMA FORM PC CN SAT CONF SE Pvalue
CA1 0.634 -0.122 -0.071 0.155 -0.035 0.214 0.144 0.112 0.048.001
CA2 0.611 0.164 -0.002 0.091 0.103 0.114 0.043 0.009 0.050.04
CA3 0.667 -0.013 0.058 -0.098 0.018 -0.134 -0.037 -0.120 43.0 <0.001
CA4 0.785 -0.018 0.051 -0.064 0.012 -0.164 -0.027 -0.131 3D.0 <0.001
CA5 0.728 -0.059 0.001 -0.082 0.076 -0.076 -0.089 -0.015 34.0 <0.001
CA6 0.722 0.059 -0.046 0.029 -0.163 0.094 -0.010 0.161 0.05D.001
TEH -0.000 1.000 0.000 -0.000 0.000 0.000 -0.000 -0.000 0.019 <D.00
ARMA 0.000 -0.000 1.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
FORM 0.000 -0.000 0.000 1.000 0.000 -0.000 0.000 0.000 0.025 <0.001
PC3 -0.009 -0.001 -0.002 0.0170.720 0.021 -0.019 0.129 0.040 <0.001
PC5 -0.089 -0.210 -0.168 0.0530.771 0.018 0.017 -0.045 0.029 <0.001
PC6 -0.060 -0.201 -0.099 -0.01D.756 0.030 0.043 -0.095 0.034 <0.001
PC7 0.157 0.388 0.237 -0.02D.587 -0.159 -0.016 -0.030 0.046 <0.001
PC8 0.040 0.123 0.094 -0.049.708 0.059 -0.031 0.045 0.040 <0.001

(Continua)
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(Continuacao)

Tabela 37 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H3.

CA TEH ARMA FORM PC CN SAT CONF SE Pvalue
CN2 -0.093 -0.131 -0.053 -0.075 -0.018.793 -0.085 -0.110 0.027 <0.001
CN3 -0.118 -0.185 -0.068 -0.012 0.0230.786 -0.158 -0.074 0.029 <0.001
CN4 0.211 0.233 0.158 0.043 -0.05.588 0.174 0.191 0.050 <0.001
CN5 -0.045 -0.050 -0.013 0.000 0.0440.820 0.019 -0.056 0.029 <0.001
CN6 0.115 0.220 0.018 0.063 -0.01©.692 0.105 0.115 0.040 <0.001
SAT1 0.062 0.042 0.022 -0.035 0.001 -0.08B908 -0.059 0.037 <0.001
SAT2 -0.012 0.042 0.046 -0.033 -0.010 -0.08B905 0.005 0.038 <0.001
SAT3 -0.053 -0.089 -0.072 0.073 0.010 0.129.855 0.057 0.026 <0.001
CBC1 0.228 -0.107 0.015 -0.006 -0.008 -0.176 -0.060y68 0.041 <0.001
CBC2 0.242 -0.112 0.009 0.018 0.014 -0.175 -0.007733 0.039 <0.001
CBC3 0.181 -0.103 -0.056 0.035 0.022 -0.288 -0.00542 0.040 <0.001
CBC4 0.202 -0.134 0.034 0.034 0.070 -0.143 -0.09821 0.033 <0.001
CBC5 0.209 0.053 0.065 -0.068 0.032 -0.183 -0.08Z55 0.043 <0.001
CBC6 0.232 0.121 0.169 -0.117 -0.011 -0.201 0.0ar742 0.041 <0.001
CBB1 -0.116 -0.159 -0.123 0.049 0.076 0.233 -0.004/50 0.032 <0.001
CBB2 -0.119 -0.305 -0.249 0.092 0.141 0.303 -0.06629 0.029 <0.001
CBB3 -0.139 0.055 -0.088 0.005 -0.005 0.060 0.0713685 0.036 <0.001
CBB4 -0.099 -0.342 -0.240 0.049 0.057 0.200 0.052729 0.030 <0.001
CBI1 -0.212 0.190 0.105 0.032 -0.050 0.148 0.090.765 0.032 <0.001
CBI2 -0.149 0.178 0.052 0.002 -0.061 0.211 -0.005/33 0.032 <0.001
CBI3 -0.263 0.165 0.005 -0.022 -0.056 0.104 0.020.743 0.027 <0.001
CBI5 -0.130 0.298 0.120 -0.085 -0.106 -0.042 0.128629 0.046 <0.001
CBI6 -0.150 0.226 0.152 -0.020 -0.124 0.015 0.060.699 0.044 <0.001

Fonte: o autor.

Por sua vez, a Tabela 38 apresenta os resultadosistcumentos de mensuracéo para cada
variavel latente. O modelo apresentou validadeomdiabilidade (CRC élphade Cronbach

> 0,7), auséncia de multicolinearidadell(collinearity VIFs< 5) e validade preditiva (Q

0). Em relacdo a validade discriminante (AVE > O¢®mo ja foi visto anteriormente, o CA

ficou abaixo do limite, com o valor 0,481.

Tabela 38 — Indicadores de validade da H3.

Indicadores CA CN TEH PC ARMA FORM CONF  SAT
R? 0,395 0,380

CRC 0,847 0,857 1,000 0,835 1,000 1,000 0,945 0,919

a 0,782 0,791 1,000 0,753 1,000 1,000 0,937 0,868

AVE 0,549 1,000 0,506 1,000 1,000 0,533 0,792

Full collin. VIF 1,707 1,667 1,515 1,190 1,362 1,158 1,951 1,730
Q? 0,395 0,380

Fonte: o autor.

A validade discriminante é confirmada na Tabelau®8a vez que os valores da raiz quadrada
da variancia média de cada variavel latente (valonestrados na diagonal principal) séo

maiores do que qualquer outra correlacao que as\vam.
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Tabela 39 — Correlagdes entre variaveis latentedidade discriminante — H3.

CA TEH ARMA FORM PC CN SAT CONF
CA 0,694
TEH 0,266 1,000
ARMA -0,009 -0,468 1,000
FORM -0,023 0,311 -0,246 1,000
PC 0,018 0,091 -0,077 0,060 0,711
CN 0,441 0,112 0,006 -0,093 0,267 0,741
SAT 0,555 0,213 -0,039 -0,071 0,063 0,459 0,890
CONF 0,484 0,119 0,108 -0,095 0,297 0,571 0,525 0,730

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

Uma vez validado, o modelo com os resultados p&td @ apresentado no Quadro 55 com os
resultados das correlagfes entre as varidveigedaten

Quadro 55 — H3 — resultados.

R=0,29
p<0,01

R=0,41
p<0,01

R=0,37
p<0,01

@ by
p<0,01

Fonte: o autor.

A Tabela 40 demonstra que houve aumento na exgbcda variancia com a incluséo da

variavel SAT, indicando que esta impacta ligeirar@@s componentes CA e CN.

Tabela 40 — Variancias de CA e CN — H3.

Var. Cont. +

. SAT
Coeficiente CONF +
(Tabela 23) (Tabela 38)
CA 0,302 0,395
R2
CN 0,344 0,380

Fonte: o autor.
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Prosseguindo, verifica-se que a relacdo de CONF $Amm possui significAncia estatistica,

validando-a como relacao positiva. (Tabela 41).

Tabela 41 — Impacto da SAT sobre CA e CN — H3.

Coeficientes ) Valorp f-quadrado
SAT - CA 0,369 <0,001 0,204
SAT -CN 0,230 <0,001 0,106

Fonte: o autor.

Em uma analise linear, a variacdo de um desvicdpada SAT causa uma variacdo de 0,369
desvio padrdo em CA e de 0,230 em CN. Ou seja,tguaaior for a satisfagdo com a
carreira, maiores serdo os comprometimentos afetimormativo (Quadro 56). O efeito da
SAT em CA (0,204) é considerado médio, por terfsguadrado entre 0,15 e 0,35. Ja em CN
(0,106) o efeito € considerado pequeno, pelo sguafirado estar entre 0,02 e 0,15 (COHEN,
1988, 1992).

Quadro 56 — H3 — Relacionamentos positivos entré SBA e SAT-CN.

Data points and regression line or curve (standardized values) Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

Verifica-se, por fim, que a SAT se correlaciondatena positiva e significante com CA (3 =
0,369,p < 0,01) e com CN (B = 0,23f0,< 0,01),confirmando a H3. Em consequéncia, o
trabalho de Bastos (1993), Batista (2007), Borgedrade e Pilati (2001), Kelloway e
Barling (2000), Kooijet al. (2009), Leite, Rodrigues e Albuquerque (2010), idlae

Camargo (2011), Melo (2007), Rocha, Cardoso e Tar@008) e Zhang e Zheng (2009)

também foram confirmados.
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4.4 COMPROMETIMENTO E PROPENSAO AO COMPARTILHAMENTDO
CONHECIMENTO

A quarta hipétese (H4) envolve os construtos “cammatimento” (COMP) e “propensao ao
compartilhamento do conhecimento” (CONH). Seu psitpéé verificar se o primeiro possui

relagao positiva com o segundo.

Para verificar essa hipétese, iniciou-se pelo estlas efeitos das variaveis de controle sobre

0 CONH, para, depois, analisar o impacto do cots®®MP propriamente dito.

4.4.1Impacto das variaveis de controle sobre o construt6ONH

As variaveis de controle observadas para o const@@NH foram as mesmas utilizadas
anteriormente, acrescida da variavel “percepcdautdielade do conhecimento recebido”

(RC). Assim, o0 modelo inicial é apresentado no Quad.

Quadro 57 — Variaveis de controle — H4 — Modeloiali

APC = 0,142 6<0,001)
ARS = 0,253 ¢<0,001)
ARMA AVIF = 2,259

(R) 1i

Algoritmo de andlise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda TEH — tempo de exposicéo a hierarquia;
PC — propenséo em confiar;
RC — percepcéao de utilidade ddheaimento recebido
CONH — propenséo ao compartilhameo
conhecimento;
ARMA — arma/especialidade;
FORM - turma de formacgéao;
ESTCIV — estado civil.

RC
(R) 8i

Fonte: o autor.

Os indicadores de ajuste do modelo analisado rsepte trabalho foram: APC = 0,142<
0,001), ARS = 0,253p( < 0,001) e AVIF = 2,259. Observa-se, assim, qu#og00s
indicadores do modelo satisfazem aos critériosatidacdo p < 0,05 e AVIF < 5), indicando
um bom ajuste do modelo (Quadro 57). A Tabela 42sgmta oxombined loadings and

cross loadingspara a analise da validade convergente.
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Tabela 42 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H4 — Modelo inicial.

TEH FORM PC ARMA RC CONH ESTCIV SE Pvalue
TEH 1.000 0.000 -0.000 0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.019 &D.0
FORM 0.000 1.000 0.000 0.000 0.000 -0.000 -0.000 0.025 <0.001
PC3  0.190 0.060 0.720 0.057 -0.001 0.027 -0.193 0.040 <0.001
PC5 -0.421 -0.0060.771 -0.204 -0.023 -0.079 0.241 0.029 <0.001
PC6  -0.554 -0.1450.756 -0.147 -0.018 -0.073 0.450 0.034 <0.001
PC7 0722 0.155 0.587 0.247 0.031 0.088 -0.480 0.046 <0.001
PC8 0.257 -0.0290.708 0.116 0.019 0.063 -0.148 0.040 <0.001
ARMA -0.000 -0.000 -0.0001.000 0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
RC1  -0.153 -0.115 0.076 0.0010.755 0.069 0.277 0.033 <0.001
RC2 0.463 -0.027 -0.030 0.2050.788 0.055 -0.206 0.035 <0.001
RC3  0.357 -0.007 -0.037 0.1610.783 0.076 -0.178 0.041 <0.001
RC4 0.255 -0.107 0.063 0.1270.799 0.038 -0.088 0.035 <0.001
RC5 -0.326 0.035 0.046 -0.222.709 -0.014 0.159 0.037 <0.001
RC6 -0.376 0.071 0.039 -0.159.681 -0.090 0.266 0.033 <0.001
RC7  -0.037 0.095 -0.112 -0.06®.751 -0.065 -0.207 0.038 <0.001
RC8 -0.286 0.072 -0.040 -0.102.763 -0.085 0.032 0.038 <0.001
DCE1 -0.129 -0.182 0.078 0.122 0.0510.688 0.406 0.039 <0.001
DCE2 -0.098 -0.164 0.086 0.097 0.074.732 0.302 0.038 <0.001
DCE3 0.089 -0.106 0.065 0.001 -0.018.708 0.015 0.032 <0.001
DCE4 0.088 -0.103 0.077 -0.051 -0.068.718 -0.089 0.031 <0.001
DUE1 0.644 0.133 -0.154 0.039 0.0090.775 -0.617 0.031 <0.001
DUE2 0.619 0.159 -0.111 0.121 -0.018.801 -0.576 0.034 <0.001
DUE3 0.545 0.105 -0.055 -0.017 -0.038.756 -0.547 0.029 <0.001
DUE4 0541 0.123 -0.044 -0.013 -0.028.769 -0.591 0.032 <0.001
DCT1 -0.867 -0.265 0.087 -0.077 0.009.639 0.864 0.042 <0.001
DCT2 -0.724 -0.208 0.032 -0.063 -0.040.657 0.695 0.033 <0.001
DCT3 -0.635 -0.053 0.024 -0.123 0.0310.679 0.595 0.036 <0.001
DCT4 -0.517 0.185 0.146 -0.099 -0.040.564 0.142 0.043 <0.001
DUT1 0.026 0.079 -0.051 0.129 0.1140.717 0.081 0.038 <0.001
DUT2 -0.041 0.083 -0.067 -0.020 -0.059.722 -0.064 0.033 <0.001
DUT3 0.102 0.127 -0.117 -0.036 0.0050.720 -0.210 0.039 <0.001
-0.518 0.111 0.314 -0.234 -0.014E¥ 0.042 0.047 <0.001
ESTCIV-0.000 -0.000 0.000 -0.000 0.000 -0.00D000 0.043 <0.001

Fonte: o autor.

Constata-se que o indicador DUT4 apresemdading abaixo de 0,5, ndo atingido o nivel

aceitavel. (Quadro 58).

Quadro 58 — H4 — Indicador invalido no Modelo ialci

Indicador Descricdo Loading

Eu acreditaria nos rumores organizacionais conlipadids por qualquer integrante de
DUT4 . N ; ; 0,191
minha organizacao e usaria tal conhecimento cofavaete.

Fonte: o autor.

O indicador DUT4 diz respeito a utilizar rumoresieq no ambiente militar, significam
informacdes ndo confirmadas ou oriundas de fordasideradas pouco ou nada confiaveis.
Embora sejam analisadas, dificiimente sao classifis como relevantes. Dessa forma, o

indicador em questao pode ser retirado do conssertocomprometer seu entendimento, uma
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vez que os sete remanescentes envolvem variasdgsiapie caracterizam a propensdo ao

compartilhamento do conhecimento (CONH). O 2° mméehpresentado no Quadro 59.

Quadro 59 — Variaveis de controle — H4 — 2° Modelo.

APC = 0,144 ¢<0,001)
ARS = 0,254 ¢<0,001)
ARMA AVIF = 2,259

(R) 1i

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda TEH — tempo de exposicéo a hierarquia;
PC - propenséo em confiar;
RC — percepcéao de utilidade ddheaimento recebido
CONH — propenséo ao compartilhameo
conhecimento;
ARMA — arma/especialidade;
FORM - turma de formacgao;
ESTCIV — estado civil.

RC
(R) 8i

Fonte: o autor.

Os indicadores de ajuste do 2° modelo (Quadro &83fazem aos critérios ja discutidos
(significancia estatistica nos APC e ARS) e deedsténcia de multicolinearidade (AVIF <
5), indicando um bom ajuste do modelo. Com a wddirdo indicador DUT4, todos os
loadingsestdo acima de 0,5 e os valopeassociados, abaixo de 0,05, conferindo aceitavel
validade convergente ao modelo (HAdRal, 2009). (Tabela 43).

Tabela 43 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H4 — 2° Modelo.

TEH FORM PC ARMA RC CONH ESTCIV _SE Pvalue
TEH 1.000 0.000 -0.000 0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.019 GD.O
FORM 0.000 1.000 -0.000 0.000 0.000 -0.000 -0.000 0.025 <0.001
PC3 0.198 0.060 0.720 0.061 0.000 0.025 -0.195 0.040 <0.001
PC5 -0.422 -0.0070.771 -0.204 -0.023 -0.078 0.241 0.029 <0.001
PC6 -0.569 -0.1440.756 -0.154 -0.020 -0.069 0.455 0.034 <0.001
PC7 0.720 0.156 0.587 0.246 0.031 0.089 -0.480 0.046 <0.001
PC8 0.268 -0.0290.708 0.121 0.020 0.060 -0.152 0.040 <0.001
ARMA -0.000 -0.000 -0.0001.000 0.000 0.000 0.000 0.015 <0.001
RC1 -0.137 -0.116 0.071 0.0080.755 0.065 0.271 0.033 <0.001
RC2 0.461 -0.027 -0.029 0.2040.788 0.056 -0.206 0.035 <0.001
RC3 0.354 -0.006 -0.036 0.1590.783 0.077 -0.177 0.041 <0.001
RC4  0.258 -0.107 0.063 0.1280.799 0.037 -0.089 0.035 <0.001
RC5 -0.323 0.035 0.046 -0.2210.709 -0.015 0.158 0.037 <0.001
RC6 -0.363 0.070 0.035 -0.148.681 -0.093 0.262 0.033 <0.001
RC7 -0.054 0.095 -0.107 -0.073®.751 -0.061 -0.201 0.038 <0.001
RC8 -0.296 0.073 -0.037 -0.100.763 -0.082 0.036 0.038 <0.001

(Continua)
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(Continuacao)

Tabela 43 -Combined Loadings and Cross Loading¥alidade convergente — H4 — 2° Modelo.

TEH FORM PC ARMA RC CONH ESTCIV_SE Pvalue
DCE1 -0.161 -0.178 0.089 0.108 0.048.690 0.414 0.039 <0.001
DCE2 -0.121 -0.161 0.096 0.087 0.0720.733 0.307 0.038 <0.001
DCE3 0.056 -0.102 0.077 -0.014 -0.018.710 0.023 0.032 <0.001
DCE4 0.071 -0.101 0.085 -0.059 -0.060.719 -0.086 0.031 <0.001
DUE1 0.619 0.137 -0.144 0.028 0.0010.778 -0.612 0.030 <0.001
DUE2 0.609 0.161 -0.104 0.116 -0.018.802 -0.576 0.034 <0.001
DUE3 0.525 0.108 -0.046 -0.026 -0.038.758 -0.544 0.029 <0.001
DUE4 0.529 0.125 -0.038 -0.018 -0.028.770 -0.590 0.032 <0.001
DCT1 -0.889 -0.262 0.096 -0.087 0.008.639 0.870 0.042 <0.001
DCT2 -0.738 -0.206 0.039 -0.069 -0.040.656 0.698 0.033 <0.001
DCT3 -0.633 -0.052 0.025 -0.122 0.0320.677 0.594 0.036 <0.001
DCT4 -0.469 0.182 0.135 -0.078 -0.038.557 0.125 0.043 <0.001
DUT1 0.011 0.081 -0.044 0.123 0.1130.718 0.085 0.038 <0.001
DUT2 -0.021 0.083 -0.070 -0.011 -0.05D0.720 -0.072 0.033 <0.001
DUT3 0.117 0.127 -0.118 -0.029 0.0080.719 -0.217 0.039 <0.001
ESTCIV-0.000 0.000 0.000 -0.000 -0.000 0.000.000 0.043 <0.001

Fonte: o autor.

Continuando na analise do 2° modelo, a Tabela debapta os resultados de instrumentos de

mensuracao para cada variavel latente.

Tabela 44 — Indicadores de validade da H4 — 2° Mode

Indicadores CONH TEH PC RC FORM ARMA ESTCIV
R? 0,254
CRC 0,939 1 0,835 0,913 1 1 1
a 0,930 1 0,753 0,891 1 1 1
AVE 0,507 1 0,506 0,569 1 1 1
Full collin. VIF 1,341 1,617 1,069 1,287 1,620 1,321 4,609
Q? 0,254

Fonte: o autor.

Observa-se que o0 modelo apresentou validade dabiidade (CRC élphade Cronbach >
0,7), validade discriminante (AVE > 0,5), auséndea multicolinearidadef(ll collinearity
VIFs < 5) e validade preditiva (@ 0).

A validade discriminante é ratificada na Tabelautha vez que possuem o valor de sua raiz
quadrada da variancia meédia (valores mostradosagarthl principal) maior do que qualquer

outra correlagéo que os envolvam.
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Tabela 45 — Correlagdes entre variaveis latentegidade discriminante — H4 — 2° Modelo.

TEH FORM PC ARMA RC CONH ESTCIV
TEH 1,000
FORM 0,311 1,000
PC 0,091 0,060 0,711
ARMA -0,468 -0,246 -0,077 1,000
RC 0.023 -0.065 0.205 0.069 0.755
CONH 0.289 0.129 0.024 -0.084 0.395 0.712
ESTCIV 0.828 0.547 0.063 -0.387 -0.011 0.290 1.000

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

A Tabela 46 apresenta os impactos das variavaismteole sobre o construto CONH.

Tabela 46 — Impactos das variaveis de controleesol@ONH — H4 — 2° Modelo.

Coeficientes TEH PC RC FORM ARMA ESTCIV
R 0,149  -0,084 0,411 0,028 0,023 0,170
Valor—p 0,020 0,008  <0,001 0,013
f-quadrado 0,043 0,002 0,163 0,004 0,002 0,049

Fonte: o autor.

Verifica-se que as variaveis de controle FORM e ARNEO apresentaram significancia
estatistica, uma vez que seus valores-p (0,282 Orespectivamente) assumiram valores
superiores a 0,05. Assim, considera-se que ess&s \@riaveis nao tém relacbes com o

CONH. A Tabela 47 apresenta os resultados sentaaasivariaveis.

Tabela 47 — Impactos das variaveis de controleesol@ONH — H4 — 3° Modelo.

Coeficientes TEH PC RC ESTCIV
R 0,125 -0,084 0,412 0,196
Valor—p 0,013 0,007 <0,001 <0,001
f-quadrado 0,036 0,002 0,163 0,057

Fonte: o autor.

Das quatro variaveis de controle com significareséatistica, observa-se que TEH, RC e
ESTCIV apresentam correlagdes positivas. Ou sejajrea andlise linear, a variacdo de um
desvio padrdo em TEH causa uma variacdo de 0,12Hodpadrdo em CONH. Significa
dizer, ainda, que quanto maior o tempo de exposiddierarquia, maior serd a propensdo ao
compartilhamento do conhecimento. Nos critérioCdaen (1988, 1992), o efeito do TEH

(f-quadrado = 0,036) é considerado pequeno, peater entre 0,02 e 0,15. (Quadro 60).
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Fonte: o autor.

De forma similar, a mesma variacdo em RC e o fatomilitar ser
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casado provoca as

variacbes de 0,412 e 0,196 desvio padréo, respaente, em CONH. Pelos resultados

obtidos, corresponde dizer que quanto maior foeragpcdo de utilidade do conhecimento

recebido ou a situacdo de estar casado, maioras@@pensao ao
conhecimento. O efeito de RC (f-quadrado = 0,163)nsiderado méd
guadrado = 0,057), pequeno (COHEN, 1988, 1992)ad@u61).

compartilhamento do
io e o do ESTCIV (f-

Quadro 61 — Relacionamentos positivos entre RC-C@N#$TCIV-CONH.

Data points and regression line or curve (standardized values) Data points and regression line or curve
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Fonte: o autor.

L L
4 5 6 7

Ja a variavel de controle PC, foi a Unica com dicieate 3 negativo. Assim, a relacdo é

inversa, ou seja, quanto maior a propensdo emarpnmfienor € 0 grau de propensao ao

compartilhamento do conhecimento, em uma razadd@84 desvio padrédo. Entretanto, o

efeito provocado por PC (f-quadrado = 0,002) em BO& muito pequeno para ser

considerado (COHEN, 1988, 1992). (Quadro 62).
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Quadro 62 — Relacionamento negativo entre PC e CONH

Data points and regression line or curve (standardized values)
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Fonte: o autor.

A Tabela 48 apresenta a variancia da explicac&@H com o acréscimo das variaveis de
controle na ordem decrescente de seus efeitos. Mgemo acréscimo de TEH e PC pouco
influencie no resultado final, eles permanecerarmodelo para a melhor analise dos efeitos

dos componentes do comprometimento sobre o CONH.

Tabela 48 — Variancia de CONH.

Coeficiente RC + ESTCIV + TEH + PC
R? 0,156 0,243 0,247 0,254

Fonte: o autor.

Por fim, o Quadro 63 mostra os efeitos das varsalaentes sobre o construto CONH. Este é
0 modelo para realizar a andlise da H4.

Quadro 63 — H4 — 3° Modelo.

APC = 0,204 6<0,001)
ARS = 0,254 6<0,001)
AVIF = 2,125

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda CONH — propensao ao compartilhamento
do conhecimento;
TEH — tempo de exposicao a hienarq
PC — propenséo em confiar;
RC — percepcéo de utilidade do
conhecimento recebido;
ESTCIV — estado civil.

Fonte: o autor.
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4.4 2Teste da H4

Uma vez verificado os efeitos das variaveis derotetsobre o CONH, foram acrescidos os
componentes comprometimento afetivo (CA) e comptonemto normativo (CN) ao
modelo, no intuito de testar a quarta hipotese .(@4Ruadro 64 apresenta o bom ajuste do
modelo, tendo em vista seus indicadores satisfazeass critérios de significancia (APC e

ARS comp < 0,05) e de ndo existéncia de multicolinearid@ddF < 5).

Quadro 64 — H4 — 4° Modelo.

APC = 0,146 6<0,001)
ARS = 0,275 6<0,001)
AVIF = 1,088

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda CA — comprometimento afetivo;
CN — comprometimento normativo;
CONH — propensao ao compartilhame,
do conhecimento;
TEH — tempo de exposicao a hienarq
PC — propenséo em confiar;
RC — percepcao de utilidade do
conhecimento recebido;
ESTCIV — estado civil.

=

Fonte: o autor.

O modelo também apresenta aceitavel validade cgents, uma vez que ¢sadingsestao
acima de 0,5 e os valorpsassociados, abaixo de 0,05 (HA&R al, 2009). A Tabela 49

apresenta os resultados obtidos para os indicadores

Tabela 49 -Combined Loadings and Cross Loading¥alidade convergente — H4 — 4° Modelo.

CONH ESTCIV TEH RC PC CA CN SE P value
DCE1 0.690 0.241 -0.201 -0.029 0.082 0.177 0.056 0.039 <0.001
DCE2 0.733 0.141 -0.130 0.025 0.093 0.122 0.023 0.038 <0.001
DCE3 0.710 -0.165 0.163 -0.065 0.071 0.066 0.040 0.032 <0.001
DCE4 0.719 -0.311 0.255 -0.108 0.067 -0.016 0.079 0.031 <D.0O
DUE1 0.778 -0.514 0.535 -0.002 -0.091 0.139 -0.149 0.030 6GD.0
DUE2 0.802 -0.437 0.452 -0.018 -0.060 0.123 -0.121 0.034 @GD.0
DUE3 0.758 -0.511 0.536 -0.046 -0.015 0.063 -0.069 0.029 6D.0
DUE4 0.770 -0.512 0.502 -0.034 -0.001 0.080 -0.081 0.032 6GD.0
DCT1 0.639 0.523 -0.601 0.024 0.059 -0.074 0.058 0.042 <0.001
DCT2 0.656 0.479 -0.534 0.007 0.001 -0.136 0.046 0.033 <0.001
DCT3 0.677 0.648 -0.579 0.066 -0.015 -0.179 0.102 0.036 <D.00
DCT4 0.557 0.516 -0.667 0.013 0.130 -0.139 0.017 0.043 <0.001

(Continua)



127

(Continuacao)

Tabela 49 -Combined Loadings and Cross Loading¥alidade convergente — H4 — 4° Modelo.

CONH ESTCIV TEH RC PC CA CN SE Pvalue

DUT1 0.718 0.305 -0.221 0.130 -0.045 0.000 -0.001 0.038 <D.00
DUT2 0.720 0.045 -0.037 0.012 -0.080 -0.159 -0.008 0.033 6D.0
DUT3 0.719 -0.032 0.065 0.039 -0.142 -0.158 0.068 0.039 <D.00
ESTCIV0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.000 0.000 0.000 0.043 <0.001
TEH -0.000 -0.000 1.000 0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.019 <0.001
RC1  0.067 0.106 -0.0480.755 0.056 0.002 0.041 0.033 <0.001
RC2 0.052 -0.287 0.3710.788 -0.020 0.132 -0.040 0.035 <0.001
RC3 0.071 -0.227 0.2750.783 -0.016 0.123 -0.082 0.041 <0.001
RC4 0.035 -0.259 0.2800.799 0.053 0.073 0.002 0.035 <0.001
RC5 -0.012 0.237 -0.2230.709 0.029 -0.135 0.090 0.037 <0.001
RC6 -0.087 0.446 -0.3700.681 0.014 -0.158 0.076 0.033 <0.001
RC7 -0.058 -0.082 -0.0680.751 -0.095 -0.042 -0.029 0.038 <0.001
RC8 -0.084 0.159 -0.3050.763 -0.020 -0.034 -0.040 0.038 <0.001
PC3 0.020 -0.070 0.056 -0.030.720 0.035 0.069 0.040 <0.001
PC5 -0.075 0.210 -0.248 -0.00@.771 -0.107 0.009 0.029 <0.001
PC6 -0.065 0.246 -0.324 -0.00®.756 -0.083 0.036 0.034 <0.001
PC7 0.087 -0.254 0.415 0.0830.587 0.136 -0.222 0.046 <0.001
PC8 0.059 -0.210 0.213 -0.02®.708 0.057 0.066 0.040 <0.001
CAl1 0.051 0.224 -0.215 0.017 -0.008.634 0.300 0.048 <0.001
CA2 0.083 0.400 -0.205 0.024 0.1140.611 0.152 0.057 <0.001
CA3 -0.166 -0.055 0.005 -0.046 -0.008.667 -0.188 0.043 <0.001
CA4 -0.017 -0.101 0.015 -0.047 -0.01R.785 -0.226 0.031 <0.001
CA5 -0.069 -0.525 0.424 -0.026 0.0640.728 -0.132 0.034 <0.001
CA6 0.125 0.156 -0.085 0.085 -0.138.722 0.161 0.052 <0.001
CN2 -0.048 -0.082 -0.030 -0.044 -0.037 -0.18®793 0.027 <0.001
CN3 -0.089 0.212 -0.321 -0.086 0.021 -0.18%786 0.029 <0.001
CN4 0.138 0.093 0.015 0.139 -0.027 0.308.588 0.050 <0.001
CN5 -0.023 -0.080 0.051 -0.026 0.030 -0.041820 0.029 <0.001
CN6 0.066 -0.131 0.326 0.061 0.006 0.179.692 0.040 <0.001

Fonte: o autor.

Por sua vez, a Tabela 50 apresenta os resultadistdementos de mensuragdo para cada
variavel latente. O modelo apresentou validadeotdiabilidade (CRC élphade Cronbach
> 0,7), auséncia de multicolinearidadell(collinearity VIFs< 5) e validade preditiva (Q

0). Como ja era esperado, o CA ndo apresentouadidiscriminante.

Tabela 50 — Indicadores de validade da H4 — 4° Mode

Indicadores CONH CA CN PC ESTCIV  TEH PC
R? 0,275
CRC 0,939 0,847 0,857 0,913 1 1 0,835
o 0,930 0,782 0,791 0,891 1 1 0,753
AVE 0,507 0,48 0,549 0,569 1 1 0,506
Full collin. VIF 1,378 1,499 1,475 1,522 3,268 3,303 1,131
Q? 0,275

Fonte: o autor.
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Porém, a validade discriminante € confirmada naelBabl, uma vez que os valores da raiz
guadrada da variancia média de cada variavel &atévalores mostrados na diagonal

principal) sdo maiores do que qualquer outra cacéel que as envolvam.

Tabela 51 — Correlagdes entre variaveis latentegidade discriminante — H4 — 4° Modelo.

CONH ESTCIV TEH RC PC CA CN
CONH 0.712
ESTCIV 0.290 1.000
TEH 0.289 0.828 1.000
RC 0.395 -0.011 0.023 0.755
PC 0.024 0.063 0.091 0.205 0.711
CA 0.362 0.221 0.266 0.390 0.018 0.694
CN 0.213 0.044 0.112 0.435 0.267 0.441 0.741

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A8/BEpstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

Uma vez validado, o modelo para a H4 é apresentadQuadro 65 com os resultados das
correlacbes entre as variaveis latentes. Constagie a inclusdo do comprometimento

tornou estatisticamente insignificante a relacad@ @bl com o CONH.

Quadro 65 — H4 — 4° Modelo — resultados.

Fonte: o autor.

A Tabela 52 demonstra o impacto dos CA e CN sob@®ObIH. Observa-se que o CN néo

possui significAncia estatistica, ndo se correterido com o construto CONH.

Tabela 52 — Impacto dos CA e CN sobre o CONH — M4 Modelo.

Coeficientes 3 Valorp f-quadrado

CA-CONH 0,168 <0,001 0,061

CN—-CONH -0,014 0,003

Fonte: o autor.
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Mesmo sofrendo apenas a influéncia de CA, houve pgmueno aumento (2,1%) da
explicacéo da variancia do CONH (Tabela 53).

Tabela 53 — Variancia do CONH — H4 — 4° Modelo.

Variaveis de

ici CA
Coeficiente controle +
(Tabela 48) (Tabela 52)
R® 0,254 0275

Fonte: o autor.

Em uma analise linear, a variagcdo de um desviodpaeim CA causa uma variacao de 0,168
desvio padrdo no CONH. Ou seja, quanto maior fooraprometimento afetivo, maior sera a
propensdao ao compartilhamento do conhecimento (@Qué). O efeito do CA no CONH
(0,061) é considerado pequeno, uma vez que seadrapo esta entre 0,02 e 0,15 (COHEN,
1988, 1992).

Quadro 66 — Relacionamento positivo entre CA e CON#Y — 4° Modelo.

Data points and regression line or curve (standardized values)
T T T T
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CONH

Fonte: o autor.

Ao validar o modelo, portanto, constata-se que ap@ncomprometimento afetivo impacta
positivamente na propensao ao compartilhamentomdbecimento, provocando um pequeno
aumento na explicacdo de sua variancia (2,1%).nAssiH4 foi atendida parcialmente
Entretanto, o relacionamento positivo na dimengétiva confirmou os trabalhos de Bastos
(1993), Barbosa, Monteiro e Freitas (2012), Bat{@@07), Hall (2001), Hinds e Pfeffer
(2003), Hoof e Ridder (2004), Kelloway e Barlindd(®), Leonardi (2005), Melo (2007),
Moscardini, Gongalo e Zanluch (2007), Nonaka e Tieke(1997), Rocha, Cardoso e Tordera
(2008), Sato (2010), Terra (2001) e Tonet e Pa@qR0
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4.5 MODERACAO DO TEMPO DE EXPOSICAO A HIERARQUIA.

A quinta hipétese (H5) visa verificar se a “o tengigoexposicdo a hierarquia” (TEH) impacta
na relacdo entre o “comprometimento” (COMP) e aopensédo ao compartilhamento do
conhecimento” (CONH). A H5 é que a TEH exerce ueitefpositivo. (Quadro 67).

Quadro 67 — H5 — Modelo inicial.

APC = 0,147 16<0,001)
ARS = 0,275 6<0,001)
AVIF = 1,933

Algoritmo de analise: PLS regression
Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Legenda CA — comprometimento afetivo;
CONH — propensao ao compartilhame
do conhecimento;
TEH — tempo de exposicao a hienarq
PC — propenséo em confiar;
RC — percepcéo de utilidade do
conhecimento recebido;
ESTCIV — estado civil.

=

Fonte: o autor.

Os indicadores de ajuste do modelo (Quadro 67ffaaém aos critérios ja discutidos
(significancia estatistica nos APC e ARS) e deedsténcia de multicolinearidade (AVIF <
5), indicando um bom ajuste do modelo. Todokadingsestdo acima de 0,5 e os valopes-
associados, abaixo de 0,05, conferindo aceitavalage convergente ao modelo (HAHR
al., 2009). (Tabela 54).

Tabela 54 -Combined Loadings and Cross Loadirg¥alidade convergente — H5 — Modelo inicial.

CONH ESTCIV_TEH RC PC CA  TEH*CA SE Pvalue

DCE1 0.690 0.195 -0.157 -0.015 0.099 0.199 -0.011 0.039 <D.00
DCE2 0.733 0.077 -0.060 0.030 0.104 0.132 -0.026 0.038 <0.001
DCE3 0.710 -0.226 0.236 -0.056 0.086 0.085 -0.036 0.032 <D.00
DCE4 0.719 -0.399 0.366 -0.086 0.087 0.012 -0.052 0.031 <D.00
DUE1 0.778 -0.577 0.645 -0.045 -0.119 0.070 -0.126 0.030 6D.0
DUE2 0.802 -0.524 0.595 -0.054 -0.081 0.066 -0.153 0.034 6D.0
DUE3 0.758 -0.602 0.685 -0.068 -0.024 0.023 -0.157 0.029 6D.0
DUE4 0.770 -0.621 0.665 -0.059 -0.014 0.035 -0.147 0.032 6D.0
DCT1 0.639 0.691 -0.851 0.045 0.060 -0.040 0.228 0.042 <0.001
DCT2 0.656 0.599 -0.709 0.022 0.003 -0.100 0.158 0.033 <0.001
DCT3 0.677 0.737 -0.723 0.098 -0.001 -0.136 0.153 0.036 <D.00
DCT4 0.557 0.636 -0.833 0.023 0.120 -0.121 0.160 0.043 <0.001
DUT1 0.718 0.378 -0.325 0.131 -0.050 0.004 0.079 0.038 <0.001

(Continua)
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(Continuacao)

Tabela 54 -Combined Loadings and Cross Loadinrg¥alidade convergente — H5 — Modelo inicial.

CONH ESTCIV_TEH RC PC CA  TEH*CA SE Pvalue

DuUT2 0.720 0.110 -0.113 0.010 -0.084 -0.155 0.020 0.033 <D.00
DUT3 0.719 0.029 -0.016 0.059 -0.128 -0.132 0.040 0.039 <D.00
ESTCIV0.000 1.000 -0.000 -0.000 0.000 0.000 0.000 0.043 <0.001
TEH -0.000 -0.000 1.000 0.000 -0.000 -0.000 -0.000 0.019 <0.001
RC1 0.066 0.150 -0.1060.755 0.062 0.024 0.044 0.033 <0.001
RC2 0.053 -0.217 0.294 0.788 -0.028 0.123 0.005 0.035 <0.001
RC3 0.073 -0.161 0.206 0.783 -0.035 0.097 0.002 0.041 <0.001
RC4 0.035 -0.266 0.2910.799 0.056 0.070 -0.026 0.035 <0.001
RC5 -0.016 0.153 -0.1230.709 0.054 -0.106 -0.045 0.037 <0.001
RC6 -0.087 0.402 -0.3310.681 0.033 -0.132 0.007 0.033 <0.001
RC7  -0.058 -0.120 -0.0240.751 -0.104 -0.055 -0.004 0.038 <0.001
RC8 -0.083 0.136 -0.2810.763 -0.033 -0.054 0.016 0.038 <0.001
PC3 0.019 -0.076 0.056 -0.019.720 0.062 0.003 0.040 <0.001
PC5 -0.073 0.192 -0.232 0.0010.771 -0.105 0.004 0.029 <0.001
PC6 -0.066 0.210 -0.287 0.0020.756 -0.074 0.004 0.034 <0.001
PC7 0.090 -0.233 0.423 0.0220.587 0.050 -0.069 0.046 <0.001
PC8 0.057 -0.163 0.151 -0.00®.708 0.088 0.045 0.040 <0.001
CAl1 0.043 -0.038 0.083 0.093 0.0810.634 -0.153 0.048 <0.001
CA2 0.079 0.308 -0.111 0.062 0.1590.611 -0.033 0.057 <0.001
CA3 -0.160 0.080 -0.145 -0.094 -0.069.667 0.085 0.043 <0.001
CA4 -0.011 0.017 -0.112 -0.106 -0.079.785 0.056 0.031 <0.001
CA5 -0.070 -0.407 0.314 -0.059 0.0260.728 0.011 0.034 <0.001
CA6 0.125 0.091 -0.039 0.127 -0.090.722 0.011 0.052 <0.001
TEH*CA1-0.013 -0.530 0.645 -0.018 -0.030 -0.168.539 0.062 <0.001
TEH*CA2-0.016 -0.123 0.241 -0.009 -0.082 -0.01@¢.574 0.073 <0.001
TEH*CA30.056 0.488 -0.613 -0.017 0.054 0.08®.682 0.052 <0.001
TEH*CA40.006 0.287 -0.365 -0.032 0.024 0.050.796 0.034 <0.001
TEH*CA50.026 -0.129 0.061 0.023 0.030 0.02@.775 0.038 <0.001
TEH*CA6-0.062 -0.140 0.234 0.045 -0.021 -0.026.747 0.052 <0.001

Fonte: o autor.

Continuando na andlise do modelo, a Tabela 55 emi@®s resultados de instrumentos de

mensuracao para cada variavel latente.

Tabela 55 — Indicadores de validade da H5.

Indicadores CONH TEH  PC RC CA  ESTCIV TEH*CA
R® 0,275
CRC 0,939 1 0,835 0,913 0,847 1 0,844
o 0,930 1 0,753 0,891 0,782 1 0,777
AVE 0,507 1 0,506 0,569 NN 1
Fullcollin. VIF 1,379 3,597 1,075 1,421 1,330 3,313 1,136

Q? 0,275

Fonte: o autor.

O modelo apresentou validade de confiabilidade (€RIpbhade Cronbach > 0,7), auséncia
de multicolinearidadefifll collinearity VIFs< 5) e validade preditiva (Q> 0). Entretanto, o
CA e o TEH*CA néo apresentaram validade discrimi@an
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Essa validade discriminante, contudo, é confirmadabela 56, uma vez que os valores da
raiz quadrada da variancia média de cada varia@atehte (valores mostrados na diagonal

principal) sdo maiores do que qualquer outra cacéel que as envolvam.

Tabela 56 — Correlagdes entre variaveis latentedidade discriminante — H5.

CONH ESTCIV TEH RC PC CA TEH*CA
CONH 0.712
ESTCIV 0.290 1.000
TEH 0.289 0.828 1.000
RC 0.395 -0.011 0.023 0.755
PC 0.024 0.063 0.091 0.205 0.711
CA 0.362 0.221 0.266 0.390 0.018 0.694
TEH*CA 0.027 0.173 0.302 -0.019 0.098 0.025 0.693

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A&/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

A Tabela 57 apresenta os impactos das variavaisemteole sobre o construto CONH.

Tabela 57 — Impactos das variaveis de controleesol@ONH — H5.

Coeficientes TEH PC RC CA ESTCIV TEH*CA

R 0,101  -0,068 0,345 0,162 0,183 -0,026
Valor—p 0,06( 0,025  <0,001  <0,001 <0,001

f-quadrado 0,029 0,002 0,136 0,059 0,053 0,001

Fonte: o autor.

Verifica-se que nesse modelo de moderacao, asveaidEH e TEH*CA ndo apresentaram
significancia estatistica, uma vez que seus vajpréd,060 e 0,268, respectivamente)
assumiram valores superiores a 0,05. Assim, comsie que essas duas variaveis nao tém

relacbes com o CONH.

Logo, conclui-se que TEH ndo modera a relacdo entre CA e CONHCom a H5 refutada,

nao foi possivel confirmar os efeitos negativogea@bcriacdo do conhecimento de Takeuchi
e Nonaka (2008), da mesma forma que nao foi coaflamualquer consequéncia positiva.
Observa-se, portanto, que o tempo de exposicaeraruia ndo interfere no relacionamento

do comprometimento afetivo com a propensao ao cudilingenento do conhecimento.
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4.6 IMPACTO DE TODAS AS VARIAVEIS SOBRE A PROPENSASD COMPARTI-
LHAMENTO DO CONHECIMENTO

Para finalizar a parte estatistica, foi verifica@mpacto direto sobre o0 CONH de todas as
variaveis estudadas. O Quadro 68 apresenta o Moblelque foi estudado durante o
desenvolvimento das hip6teses, e o Modelo B, aqisérél o impacto direto das variaveis sobre
0 CONH.

Quadro 68 — Modelos A e B.

Modelo A
APC = 0,258 (<0,001)

ARS = 0,303 §<0,001)
AVIF = 1,835

. APC = 0,127 [<0,001)

() 8i ARS = 0,277 1<0,001)
AVIF = 2,084

Algoritmo de analise: PLS regression

Método de reamostragem: Bootstrapping
Numero de casos: 655

Modelo B
Legenda CONF — confianga;
CA — comprometimento afetivo;
SAT — satisfagéo com a carreira;
@ CONH — propensao ao compartilhame,

=

do conhecimento;

@ TEH — tempo de exposicao & hierarg
(R) 8i PC — propenséo em confiar;
RC — percepcéo de utilidade do
conhecimento recebido;
@ ESTCIV — estado civil.

Fonte: o autor.

Os indicadores de ajuste dos dois modelos (Quajrediisfazem aos critérios anteriormente
discutidos (significancia estatistica nos APC e AR8e ndo existéncia de multicolinearidade
(AVIF < 5), conferindo o bom ajuste do modelo. Coo®itens de cada construto sdo os
mesmos testados e validados durante o estudo piateses, todos deadingsdo Modelo B
também ficaram acima de 0,5 e os valgressociados, abaixo de 0,05, indicando aceitavel

validade convergente ao modelo (HA¢Ral, 2009).
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A Tabela 58 apresenta os indicadores de validadeMitmielos A e B, constatando validade
de confiabilidade (CRC @ > 0,7), auséncia de multicolinearidadidl(collinearity VIFs< 5)
e validade preditiva (€> 0).

Tabela 58 — Indicadores de validade dos ModeloBA e

Indicadores Modelo CONH TEH PC RC ESTCIV CONF CA SAT

R? A 0,275
B 0,277
A - -
CRC B 0,939 1,000 0835 0913 1000 jq,. 0847 g9
A - -
a B 0,930 1,000 0753 0891 1000 o, 0782 gqq
A - -
AVE B 0,507 1,000 0506 0,569 1,000 ;g ao 0.792
Full collin. A 1,379 3,597 1,075 1,421 3,313 - 1,330 -
VIF B 1,383 3,315 1,159 1,725 3,263 1,951 1,699 1,721
2 A 0,275
Q
B 0,278

Fonte: o autor.

Como ja é conhecido, o CA ficou com o AVE abaixdidote de 0,5, devendo ser analisada
sua validade discriminante por meio da raiz quadma AVE. A Tabela 59 apresenta os
resultados para os dois modelos, confirmando aa@d discriminante, tendo em vista 0s
valores da raiz quadrada da variancia média de adavel latente (valores mostrados na

diagonal principal) serem maiores do que qualqueraaorrelacdo que as envolvam.

Tabela 59 — Correlacdes entre variaveis latentegidade discriminante — Modelos A e B.

TEH ESTCIV PC CONH RC CA CONF SAT
TEH 1.000
ESTCIV 0.828 1.000
PC 0.091 0.063 0.711
CONH 0.289 0.290 0.024 0.712
RC 0.023 -0.011 0.205 0.395 0.755
CA 0.266 0.221 0.018 0.362 0.390 0.694
CONF 0.119 0.058 0.297 0.315 0.567 0.484 0.730
SAT 0.213 0.158 0.063 0.301 0.441 0.555 0.525 0.890

Obs: a raiz quadrada da variancia média extraida (A8/Epstrada na diagonal principal da matriz.

Fonte: o autor.

Os efeitos do CA do TEH sobre o CONH ja séo conloscpelo desenvolvimento das H4 e
H5 respectivamente. Dessa forma, a Tabela 60 apeess impactos das varidveis estudadas

sobre o CONH de forma gradual apenas para o Mdlelo
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Tabela 60 — Impactos das variaveis do Modelo BesolCONH.

CONF +RC + ESTCIV  +TEH +PC + SAT + CA --CS(?ANFF
\ (variaveis de controle) | (Modelo B) - TEH
R? 0,099 0,168 0,250 0,253 0,264 0,26€ 0,277 0,272

R=0,315 3=0,133 B=0,106 R=0,098 R=0,125 R=0,104 R =0,068
CONF p<0,001 p=0,003 p=0014 p=0,022 p=0,006 p=0,032 [EIKE
f=0,099 f=0042 f=0,033 f=0031 f=0,039 f=0,033 f=0,021

R=0,320 3=0,338 R=0,340 R=0,346 R=0,334 B=0,317 R=0,345
RC p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001
f=0,126 f=0134 f=0,134 f=0,137 f=0,132 f=01125 f=0,136

R=0,287 R=0,205 3=0,205 R=0,204 R=0,195 R =0,260
p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p<0,001 p-< 0,001
f=0083 f=0059 f=0,059 f=0059 f=0,057 f=0,075

EST
Clv

3=0,100 3=0,107 3 =0,098 R =0,082
TEH p=0,034 p=0,024 p=0,037 [RNeNel}
f=0,029 f=0,031 f=0,028 f=0,024

R =-0,106 R =-0,100 B =-0,084 R =-0,066
PC p=0,001 p=0,003 p=0,012 p=0,026
f = 0,00§lf = 0,00Jlf = 0,008/ = 0,00

3 =0,053 R =0,006

SAT

3=0,139 R=0,171
CA p=0,003 p<0,001
f=0,050 f=0,062

Fonte: o autor.

A despeito da melhoria da explicacdo da propensammpartiihamento do conhecimento, a
incluséo das variaveis de controle (RC, ESTCIV, T&ERC) evidenciou o pequeno impacto
direto da CONF sobre o CONH. Na verdade, a PC m#esantou um efeito pratico
(COHEN, 1988, 1992) tendo em vista 0 seu f abaxd@®2. Entretanto, ela colaborou
diretamente com a CONF, melhorando seus indicadgrassim, aumentando a explicacdo do
CONH. Os resultados demonstraram, ainda, que ar@aTiem relacionamento significativo
com o CONH p > 0,05).

Ja a insercdo do comprometimento afetivo diminugueteitos de CONF e SAT sobre o
CONH, ao ponto de tornar seus relacionamentosriifigigntes estatisticamentp ¢ 0,05).
Considerando o Modelo A, esses resultados sugereey gqo ambiente estudado, o
comprometimento organizacional anula os efeitosaldianca e da satisfagdo (Modelo A),
mediando totalmente o relacionamento com a propensd compartilhamento do
conhecimentoDessa forma, ficou confirmada parcialmente a teseegal proposta neste

estuda
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5 DISCUSSAO E IMPLICACOES TEORICAS

O principal objetivo dessa pesquisa foi identificamo a propensédo ao compartilhamento do
conhecimento € influenciada pela confianca orgapal em um ambiente fortemente
hierarquizado. Varios estudos sugerem que a caaiarfluencia no desejo de um individuo
em compatrtilhar ideias e informacdes (DAVENPORT;USRK, 1998; EMPSON, 2001;
HENDRICKS, 1999; HINDS; PFEFFER, 2003; HOLSTE, 20B®LSTE; FIELDS, 2010;
HUSTED; MICHAILOVA, 2002; McDERMOTT; O’'DELL, 2001)ou no desejo de iniciar
uma transferéncia (SZULANSKI, 1996), facilitanda@esso ao conhecimento (BURT, 1992;
HUSTED; MICHAILOVA, 2002; ORLIKOWSKI, 1993; ROBERTSO’REILLY IlI, 1974,
ZAHEER; McEVILY; PERRONE, 1998). Embora essas pé&sagitenham concluido que a
confianca € uma variavel que influencia o compatiiento do conhecimento, elas nao
abordaram o valor desse impacto, além de sugemremisténcia de outras variaveis que

agem simultaneamente.

Dessa forma, foram procuradas, na literatura, dgims a respeito de outras variaveis que
estivessem relacionadas a confianca e que mediassem relacdo com o compartilhamento
do conhecimento. Como resultado, foi encontradomptometimento, que, segundo Bastos
(1993), é uma variavel preditora de varios outmsstrutos. Uma possibilidade levantada foi
de ela ser preditora do construto “propensao agadithamento do conhecimento”, uma vez
que, auxiliando na superacdo de barreiras em atebiede trabalho, otimiza o
compartilhamento do conhecimento (BARBOSA; MONTEIRRREITAS, 2012; BATISTA,
2007; HALL, 2001; HINDS; PFEFFER, 2003; HOOF; RIDRE2004; KELLOWAY,
BARLING, 2000; LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCARBI; GONCALO;
ZANLUCH, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ROCHA; CARDSO; TORDERA, 2008;
SATO, 2010; TERRA, 2001; TONET; PAZ, 2006).

Ao estudar o construto comprometimento organizatj@onstatou-se a presenca da variavel
satisfacdo no trabalho (BASTOS, 1993; BATISTA, 20BDRGES-ANDRADE; PILATI,
2001; KELLOWAY; BARLING, 2000; KOOIlJet al, 2009; MELO, 2007; ROCHA;
CARDOSO; TORDERA, 2008; ZHANG; ZHENG, 2009), queyitas vezes, confundia-se
com a dimensao afetiva do comprometimento. Sermorprometimento mais estavel do que

a satisfacdo (BASTOS, 1993) e seguindo a sugestdbede, Rodrigues e Albuquerque
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(2010), a satisfacdo ficou como preditora do comg@tomento organizacional e este, da

propensao ao compartilhamento do conhecimento.

Ja em relacdo ao ambiente hierarquizado, Rieges)28ihcluiu que ele pode retardar ou
inibir o fluxo de comunicacdo, enquanto Tonet e R2006) argumentaram que estruturas
muito centralizadas, formais e autocraticas difasul a criagdo e a disseminagdo do
conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) afirmaraeajbierarquia formal ndo era propicia
a criacdo do conhecimento, uma vez que prejudieawaciativa do individuo perante o
controle excessivo comum nesse tipo de ambientecKEIACHI; NONAKA, 2008). Em
contrapartida, a hierarquia é uma importante aliada estruturagcdo do trabalho nas
organizacdes, unificando os esforcos de seus amtg (JAQUES, 1990). Nesse paradoxo,

encontram-se todas as organizacdes, mesmo quecgiEn@entensidade.

Sendo a hierarquia uma constante nas organizag®gmssiveis problemas imputados a ela
podem ser consequéncia de sua estruturacdo equ@ama resultado da ma lideranca
(JAQUES, 1990). Independentemente da estruturanizia@onal, o tempo de relacionamento
entre seus integrantes no ambiente de trabalheeimfla o nivel de confianga (COLEMAN,
1998; DIRKS; FERRIN, 2002; LEVIN; WHITENER; CROS2004; LEWICKI; BUNKER,
1996), restando saber se o tempo de exposicao ambiente hierarquizado acarreta a um

efeito negativo na propenséo ao compartilhamentmdbecimento.

Assim, essa pesquisa analisou 0 modelo tedricaabagconfianga organizacional € mediada
pelo comprometimento organizacional para influene&propenséo ao compartilhamento do
conhecimento. Observou-se, também, o impacto déaoga na satisfacdo com a carreira e
deste, no comprometimento organizacional. Simudtaremte, verificou-se a influéncia do
tempo de exposicdo a hierarquia em todos os coostritados e, especificamente, na
moderacdo do relacionamento do comprometimenton@@eaonal com a propensao ao

compartilhamento do conhecimento.

5.1 INFLUENCIA DA CONFIANCA ORGANIZACIONAL SOBRE QCOMPROMETI-
MENTO

Inicialmente, verificou-se uma inconsisténcia naostauto do comprometimento proposto por

Meyer e Allen (1997) em relacéo a sua dimensaoumsintal, em que as pessoas percebem a
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necessidade em permanecer em seu trabalho pordgsied¢ sobrevivéncia ou que néao
compensaria mudar de emprego devido aos custos/elognesta acao.

Normalmente, os oficiais da linha bélica do Exérddrasileiro escolnem a profissdo pela
crenca dela ser sua vocagao, priorizando, asssatjsiacdo ou a realizacao pessoal dentro da
organizacdo. Em consequéncia, esse traco da cuttilitar pode ter influenciado na

dimensao instrumental do comprometimento.

Mesmo retirando o fator instrumental, o modelo itbrndo apresentou validade

discriminante devido a alta correlacao entre aiaogé organizacional e o comprometimento,
sendo necessario dividi-lo nas duas dimensdesv@ieinormativa). Na verdade, os trabalhos
anteriores sempre analisaram as dimensfes sepamgarBmbora esse modelo tenha sido
validado em varias pesquisas, também foram endastranconsisténcias em alguns

indicadores nos trabalhos de Culpepper (2000), Mexi€2003), Medeiros e Enders (1998),

Meyeret al. (2002) e Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008).

No presente caso, os resultados da pesquisa ‘adar modelo de comprometimento
organizacional com duas dimensdes, constatandoago@enfianga organizacional impacta
positivamente as dimensdes afetiva e normativa ampoometimento. Essa evidéncia
confirmou os trabalhos de Bakay (2012), Chiuzi @0Mirks e Ferrin (2002), Martins e
Oliveira (2007), Mayer e Davis (1999) e Motta, \B010).

A implicacdo teorica desse resultado é de queaapalicepcdo de confianca organizacional
faz com que os membros da organizagdo aumentem sgjodede permanecer
(comprometimento afetivo) e, a0 mesmo tempo, oireento de obrigacdo em ficar na

organizacdo (comprometimento normativo).

Bakay (2012) argumentou que grandes organizacOessupm regulamentos bem

estabelecidos, além de operacdes, deveres e dedemtatalho bem definidos, influenciando
na cultura organizacional de forma a criar um segnito de pertencimento e afeicoamento.
De fato, o Exército Brasileiro € uma grande orgagéio com regulamentos e divisdo de
trabalho bem estabelecidos e definidos, o que pedeolaborado com o aumento do
comprometimento afetivo, na medida em que a pe&weda confianca organizacional tenha

se elevado.
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Naturalmente, grandes organizac¢des lidam com uma gariada de assuntos que aumentam
a necessidade de especialistas em seus quadrozbdihd. Essa demanda é, normalmente,
preenchida com o treinamento ou realizacdo de supara o desenvolvimento das
capacidades requeridas. Esse investimento da aeg@o pode gerar um sentimento de
reciprocidade em seu funcionério, a ponto deleeséirsa obrigacéo de retribuir pelas novas
capacidades recebidas permanecendo na empresaéXmntd Brasileiro, o investimento na
capacitacao de seus integrantes é elevado, tard@mlesempenho de suas atividades bélicas
quanto para as atividades ndo bélicas, como panmgre administracdo, educacao, justica,
comunicacao social e meio ambiente. Assim, essesiimeento pode influenciar de forma

positiva o comprometimento normativo dos oficiaadidha bélica do EB.

Ao explicar 20,5% da variancia do comprometimentetizo e 24,1% da variancia do
comprometimento normativo, foi constatado que afianga organizacional é uma boa
preditora do comprometimento, confirmando os esuw®Chiuzi (2006), Martins e Oliveira
(2007) e Motta, W. (2010).

Durante o estudo, foi verificada, ainda, a infliéndas variaveis de controle sobre o
comprometimento organizacional, havendo relaciomamepositivo com o tempo de
exposicdo a hierarquia, propensao em confiar e/aspecialidade e relacionamento negativo

com a turma de formacao.

O tempo de exposi¢cdo a hierarquia demonstrou teef@ito pequeno, mas positivamente

significativo com as dimensdes afetiva e normativadomprometimento organizacional. Isso

significa dizer que a convivéncia no ambiente oizgoional contribui para o aumento do

comprometimento para com essa organizacdo, na aeshd que perceba sentimentos

agradaveis para com ela (dimensao afetiva) ou timvesto para o seu bem-estar pessoal ou
profissional por parte dela (dimenséo normativa).

Em consequéncia, quanto menor o tempo de orgaoizagg&nor € o0 nivel de

comprometimento organizacional, o que explica acé negativa deste Ultimo com a turma
de formac&o. E natural que as turmas mais novasterdam o mesmo conhecimento a
respeito da organizacdo do que as turmas maisaantigna vez que 0 processo de
aprendizagem ainda esta no inicio. Os resultadtdosh porém, ndo apresentaram efeitos

praticos f-quadrado < 0,02 nas duas dimensdes), sugerindamquaniverso da pesquisa, ndo
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h& diferenca perceptivel em relagdo ao compromatorentre as turmas de formagé&o. Isso é
um indicador da homogeneidade das geracfes daisfua linha bélica do EB em termos de

comprometimento organizacional.

Por sua vez, a propensédo em confiar se relacioomerge com a dimensao normativa do
comprometimento organizacional, apresentando untoefmsitivo, porém, pequeno. Isso
significa que os militares que apresentam maiopgmeao em confiar tendem a se sentir mais
obrigados a retribuir ao EB, revelando um maior gametimento normativo com a

organizacao.

Ja a armal/especialidade do militar apresentou lamioeamento positivo com as dimensodes
afetiva e normativa do comprometimento organizadiohs armas de numeracédo mais baixas
(infantaria e cavalaria) sdo consideradas mais atentes, constituindo a base operacional de
um exército. Assim, € normal os militares formadeasjuelas especialidades focarem suas
atencbes na participacdo pontual de sua fracdaogpe turante o desenvolvimento das
operacdes militares. Ja as demais armas (arti/remgenharia, intendéncia, comunicacoes e
material bélico) sdo classificadas como arma deoapo combate, sendo mais técnicas e
devendo prover as necessidades das armas baselag@orao fogo, defesa antiaérea,
mobilidade, contramobilidade e protecdo, comandmmunicacdes e logistica em geral.
Essas armas devem se preocupar ndo s6 com su® esgEifica de apoiar as armas base,
mas em entender todo o contexto da operacao nahtazurso, desenvolvendo um sentimento
mais amplo em relacdo a organizacdo como um tadse, todas as tropas participantes.
Dessa forma, faz sentido as armas de apoio apaesentum comprometimento
organizacional maior do que as armas base. Entoetas efeitos encontrados nao tém
resultados praticosf-quadrado < 0,02), sugerindo que as diferencaslipezsi de cada

arma/especialidade nédo afetam o grau de comproemingdos militares da amostra.

Por fim, verificou-se que o estado civii ndo seagmlna com o0 comprometimento
organizacional. Esse resultado indica que os mabtado universo pesquisado se
comprometem com a organizagéo independentemers@oseasados ou ndo, sugerindo que,
em caso de necessidade, atenderiam ao chamado dwafaBo cumprimento de tarefas
variadas e, até mesmo, extremas. Esta é, inclusive, caracteristica dos militares de
carreira, ou seja, comprometer-se com a organizaéedal forma a dar sua vida em defesa da

Pétria, se assim for preciso.
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5.2 INFLUENCIA DA CONFIANCA ORGANIZACIONAL SOBRE ASATISFACAO
COM A CARREIRA

Os resultados empiricos desta pesquisa evidenciamaen a confianca organizacional
influencia positivamente a satisfacdo com a carasonfirmando os trabalhos de Bakay
(2012), Chiuzi (2006), Gibson (2011), Lee e Ted0&0Q Oliveira e Martins (2007), Perry e
Mankin (2007) e Siqueira (1995).

Novelli, Fisher e Mazzon (2006) sintetizaram ostefeda confiangca em um ambiente de
trabalho, afirmando que ela favorece a consoliddeda®lacionamentos intra-organizacionais,
neutraliza aspectos negativos do relacionamentdaldoendo a capacitacdo da acao,
aumentando a colaboracao e auxiliando na mobilzagiequipes para acdes integradas e
cooperativas. Lewicki, McAllister e Bies (1998)rafaram que o papel-chave da confianca &
servir de base para a colaboracao efetiva. Ou aeganfianca permite o0 comportamento
cooperativo, promove formas organizacionais adapigt reduz conflitos prejudiciais,
diminui os custos de transacéo, facilita a rapmtan&dcdo de grupos de trabalad hoce
promove respostas a crises eficazes (DIRKS; FERRDO2; MAYER; DAVIS, 1999;
ROSSEAUet al,, 1998).

E natural que um ambiente organizacional com btabotacio entre seus integrantes e onde
0S aspectos negativos dos relacionamentos séo zadesiou neutralizados provoque uma
sensacao de bem-estar e seguranca, culminanddisfacé® em trabalhar e seguir carreira

naquela organizacao.

No caso desta pesquisa, a confianca organizagonaB pode ser expressa no sentimento de
gue os superiores possuem competéncia para lig@erdianca baseada na capacidade), estao
preocupados com o bem-estar de seus subordinagioigaga baseada na benevoléncia) e
que apresentam apurados principios de integridadgisica (confianca baseada na
integridade). Essa identificacdo de valores podgliat a boa influéncia da confianca

organizacional na satisfagdo com a carreira nagtae®s encontrados.

O efeito encontrado da confianca organizacionalresab satisfacdo com a carreira foi
considerado médio, explicando 20,5% de sua vaaamsso ratifica a confianca como uma

significativa preditora da satisfacao.
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Ja em relacdo as variaveis de controle, o tempxplesicdo a hierarquia, turma de formacao
e estado civil apresentaram relagbes significatn@® a satisfacdo, contribuindo para a

explicacdo de sua variancia.

Mais uma vez, o tempo de exposi¢do a hierarquideaciou um relacionamento positivo,
gerando um pequeno efeito sobre a satisfacdo coanraira. Os resultados sugerem que a
satisfacdo com a carreira aumenta na medida eno quétar passa a conviver no ambiente
organizacional do EB e, em consequéncia, com a foerarquia inerente ao ambiente. 1Sso
pode ser consequéncia do plano de carreira bemdte® aplicado da organizacéo, aliado ao
desenvolvimento de acgOes e tarefas coerentes cmuagao da pessoa que ingressou nesse

ambiente profissional.

Naturalmente, sendo a relacdo do tempo de expodib&rarquia positiva, o relacionamento
das turmas de formacéo torna-se negativa. Issdisgyque as turmas mais novas ainda néao
tiveram tempo de vivenciar o desenvolvimento pldecacdes e tarefas que satisfacam sua
realizacdo vocacional, principalmente pelo menamp@ na organizacdo. Possivelmente, o
momento econdmico desfavoravel, que reflete nematnte na estrutura de materiais de
emprego militar do EB, também influencia nas geeacthais novas, podendo dificultar a
visualizagdo da realizacédo plena de sua vocacdspomal ao longo da carreira. O efeito
encontrado nos resultados, contudo, ndo apresemsaquéncias praticasquadrado < 0,02),
sugerindo que a diferenca de satisfacdo com aireaeptre as turmas de formacédo néo €

significativa.

O estado civil, por sua vez, apresentou um relao@mto positivo com a satisfacdo com a
carreira, porém, sem efeito pratideq@adrado < 0,02). A maior parte dos solteiros, 864
382, é constituida pelos alunos da AMAN, que n&teposer casados por for¢a de legislacao
legal. De qualquer maneira, o estado civil ndo enwtbu diferenca significativa entre os
militares, sugerindo que o fato de possuir ou maa@anjuge nao interfere de forma pratica na

satisfacdo com a carreira.

Por ultimo, ndo foram evidenciadas relacdes dagmsfo em confiar e da arma/especialidade
com a satisfacdo com a carreira. Esses resultagdmsesn que a satisfacdo com a carreira
independe do grau de propensdo em confiar do mitieen como, todos estdo indistintamente

satisfeitos com as especialidades que exercem.
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5.3 INFLUENCIA DA SATISFACAO COM A CARREIRA SOBRE @OMPROMETI-
MENTO

Vérios trabalhos anteriores (BASTOS, 1993; BATIST2007; BORGES-ANDRADE;
PILATI, 2001; KELLOWAY; BARLING, 2000; KOOlJet al, 2009; LEITE; RODRIGUES;
ALBUQUERQUE, 2010; MACIEL; CAMARGO, 2011; MELO, 200 ROCHA;
CARDOSO; TORDERA, 2008; ZHANG; ZHENG, 2009) ja ctataram o relacionamento
positivo entre satisfacdo no trabalho e compronezitoy mas, normalmente, enfatizando a

sua dimensao afetiva.

De um modo geral, 0 comprometimento afetivo sereef®s sentimentos afetivos com a
organizacdo como um todo, ao passo que a satisfag®osentimentos afetivos com o
emprego, mais especificamente ao trabalho que &xegssim, faz sentido que o individuo
satisfeito com o seu trabalho também apresentearmrbvel de comprometimento afetivo

com a organizacao na qual convive.

Os resultados empiricos desta pesquisa confirmajaena satisfacdo com a carreira se
relaciona positivamente ndo s6 com a dimensaovafdtt comprometimento organizacional,
mas também com a sua dimensdo normativa. Em op#kavras, isso significa que a
satisfacdo pode gerar um sentimento fortuito debtetdo a organizacdo, traduzido em
comprometimento afetivo, bem como, uma sensacdobdgacdo em contribuir com ela,

evidenciando o comprometimento normativo.

Entretanto, o impacto observado da satisfacdo caoarraira sobre o comprometimento foi
pequeno, explicando apenas 9,3% da variancia dgroonetimento afetivo e 3,6% do
comprometimento normativo. A maior contribuicdo wariancia do comprometimento
organizacional foi proporcionada pela confiancaanrgacional, que elevou as explicacoes

para 39,5% e 38,0% respectivamente.

Embora tenha uma participacdo limitada, a satiefag@m a carreira € um importante
construto que ajuda na compreensao do funcionangent@mprometimento organizacional,

particularmente da sua dimenséao afetiva.
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5.4 INFLUENCIA DO COMPROMETIMENTO SOBRE O COMPARTHAMENTO DO
CONHECIMENTO

O estudo de Meyer e Allen (1997) ja havia conclujde o comprometimento afetivo estava
positivamente relacionado com o desejo de se empanhis no trabalho, comportamento
esperado para o compartilhamento do conhecimentasH Pfeffer (2003) argumentaram
qgue os individuos mais comprometidos com a orgaéa& que confiavam mais em seus
superiores e colegas de trabalho eram mais susisedivcompartilharem o conhecimento.
Kelloway e Barling (2000) também confirmaram queanprometimento afetivo era um

preditor do compartilhamento do conhecimento, &, sua vez, afetava positivamente o

desempenho.

Em complemento, o comprometimento afetivo influanai intensidade do relacionamento
entre as pessoas e, também, entre o individuorgaaipacdo, colaborando com a superacao
de barreiras no relacionamento interpessoal e omgamizacional, facilitando o
compartilhamento do conhecimento (BARBOSA; MONTEIRRREITAS, 2012; BATISTA,
2007; HALL, 2001; HINDS; PFEFFER, 2003; HOOF; RIDRE2004; KELLOWAY,
BARLING, 2000; LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCARNI; GONCALO,;
ZANLUCH, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 1997, ROCHA; CARDSO; TORDERA, 2008;
SATO, 2010; TERRA, 2001; TONET; PAZ, 2006).

A pesquisa de campo confirmou empiricamente a de@xposta, apresentando um
relacionamento positivo entre 0 comprometiment@oizacional afetivo com a propensao ao
compartilhamento do conhecimento. Entretanto, néové significancia estatistica entre a
dimensdo normativa do comprometimento organizatimeen o compartilhamento do

conhecimento. Esse resultado sugere que o fatadividuo se sentir obrigado em retribuir

com a organizagdo nédo é suficiente, por si so,ipaiar o compartilhamento.

Um fato surpreendente, porém, foi o baixo impaatovgecado pela dimensdo afetiva do
comprometimento organizacional. Pelos resultadosdady o comprometimento afetivo
explica apenas 2,1% da variancia da propensédo apartihamento do conhecimento,
sugerindo a existéncia de outras variaveis queentiem de forma mais expressiva esse

relacionamento.
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Foi observado que a percepc¢édo de utilidade do cankato recebido e o estado civil da
pessoa, usados como variaveis de controle na peep&squisa, sS40 as variaveis mais
influentes na relacdo. Sozinha, a percepcdo deladd do conhecimento recebido é
responsavel por 15,6% da variancia da propensacoapartiihamento do conhecimento,
sendo considerado um efeito de média intensidadi.(20D01) e Levin e Cross (2004) ja
tinham argumentado que as pessoas possuem um desepo em compartilhar seu

conhecimento se forem convencidas de que issousigjasto é, se perceberem que o seu
conhecimento compartilhado sera apreciado ou usAdeim, baseado nos resultados
empiricos, essa percepcdo de utilidade do conhatinparece influenciar de forma mais
intensa, se comparada apenas com o0 simples compramt afetivo do individuo em

relacdo a sua organizacao.

Essa percepcéao de utilidade do conhecimento rezebabtla ao estado civil da pessoa passa a
explicar 24,3% da variancia da propenséo ao coitiartento do conhecimento. Isso revela
que o estado civil do individuo também provoca tieite mais significativo (8,7%) do que o
comprometimento afetivo (2,1%). Loat al (2007) também verificaram esse mesmo
fendbmeno, ao registrar que 0s instrutores casagi@sentam comportamento e motivacao
maiores de compartilhamento do conhecimento dooguastrutores solteiros. E interessante
ressaltar que diversas pesquisas solicitam o estadb nos dados demograficos do
questionario aplicado, entretanto, raramente dedezw ou apresentam o efeito dessa

variavel sobre o compartilhamento do conhecimento.

Mesmo com poucas evidéncias empiricas registradasjalmente as pessoas casadas ou
com unido estavel estdo mais acostumadas a congels& suas crencgas entre si, tornando-
se mais expostas e espontaneas. Com isso, supostarfieam mais suscetiveis ao

compartilhamento do conhecimento com terceiros w® @ pessoas que vivem sozinhas.
Desta maneira, faz sentido as pessoas casadasrdpremm um nivel de propensdo ao

compartilhamento do conhecimento maior do em relag& solteiros.

O tempo de exposicado a hierarquia também apresemotelacionamento positivo com a

propensao ao compartilhamento do conhecimentoefsdtados sugerem que, ao passar do
tempo, o militar adquire maior experiéncia, conheceas particularidades e se habituando
aos principios hierarquicos da organizacao, faaoidlb, com isso, o compartilhamento do

conhecimento.
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5.5 INFLUENCIA DO TEMPO DE EXPOSICAO A HIERARQUIA

O tempo de convivéncia no ambiente de trabalho pddear o comportamento de um
individuo, em consequéncia de suas interacdes sgassoas e 0 ambiente organizacional. A
cultura de responsabilidade compartilhada e de oonmgtimento organizacional do Exército
Brasileiro convive em um ambiente fortemente horemado que pode influenciar o

comportamento de seus integrantes.

Os resultados desta pesquisa evidenciaram que motelm exposicdo a hierarquia possui
relacdes significativas e positivas com o compramesito organizacional, a satisfagdo com a
carreira e a propenséo ao compartilhamento do conbato. Embora os efeitos tenham sido
pequenos, os dados sugerem que o0 tempo de expasi¢derarquia da organizacdo é
benéfico, uma vez que colabora com o aumento dé@neas dos trés construtos na medida

em que aumenta o tempo de convivéncia no ambiertenfente hierarquizado.

O fato de o tempo de exposicéo a hierarquia tegsaptado um relacionamento positivo com
o desejo de compartilhar o conhecimento revelou comradicdo com as criticas negativas
de Takeuchi e Nonaka (2008).

Na verdade, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam ratwest das organizacbes militares
modernas, identificando-as como uma combinacdoimiese dos modelos burocraticos e
forca-tarefa, ou seja, “burocraticos em tempos ae mas altamente voltado para forcas-
tarefas em tempos de guerra” (NONAKA; TACHEUCHI,9T9 p. 185). Os resultados da
pesquisa demonstram que essa flexibilidade namnga kos tempos de paz ou guerra, mas

no cotidiano da vida castrense.

Dessa forma, as afirmacdes de Jaques (1990) partamsn mais sentido, nas quais a
hierarquia colabora com a unificacdo dos esforgogabalho e imputa responsabilidades, o
que pode gerar um maior comprometimento e satisfagé integrantes da organizacdo. Essa
melhor estruturagdo aliada com os beneficios desielevados de comprometimento e

satisfacao contribui para o aumento do compartitrammdo conhecimento.

Entretanto, ndo foi constatada a moderacao do tetapexposicdo a hierarquia na relacéao

entre 0 comprometimento organizacional e a progenad compartilhamento do
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conhecimento, tendo em vista a moderacéo néo sigtaficancia estatistica. Se por um lado
0 tempo de exposicdo a hierarquia ndo otimiza acdiel por outro ela ndo prejudica,
revelando-se, portanto, neutra, a despeito de impagingular e diretamente os dois

construtos.

5.6 COMPROVACAO DA TESE

A tese geral proposta nesta pesquisa € de que enm@ ao compartilhamento do
conhecimento é influenciada pela confianga orgaional mediada pelo comprometimento
organizacional, sendo ainda moderada pela hiempyasente na organizacao.

Em relacéo a primeira parte da tese, varias peag|gisgerem que a confianca influencia no
desejo de um individuo em compartilhar conhecingnittformacdes e ideias (BATISTA,
2007; DAVENPORT, PRUSAK, 1998; EMPSON, 2001; HENDOKIS, 1999; HINDS,
PFEFFER, 2003; HOLSTE, 2003; HOLSTE; FIELDS, 20KELLOWAY; BARLING,
2000; McDERMOTT, ODELL, 2001) ou na facilitacdo amcesso ao conhecimento
(BARBOSA; MONTEIRO; FREITAS, 2012; BURT, 1992; HUED, MICHAILOVA,
2002; LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCARDINI;, GONQA; ZANLUCH, 2007;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ORLIKOWSKI, 1993; ROBERTSO’'REILLY Ill, 1974,
SATO, 2010; SZULANSKI, 1995; TERRA, 2001; TONET; RA 2006; ZAHEER,
McEVILY, PERRONE, 1998).

Observa-se, contudo, que boa parte da literatursuttada apresentou que a confianga € uma
forma de vencer as barreiras impostas pelos relacientos interpessoais ou
interorganizacionais, no intuito de possibilitar atimizar o compartiihamento do
conhecimento. A maioria dos autores abordou o tquaitativamente e mesmo dos que
defendem um efeito direto sobre o compartilhameéotaonhecimento, poucos abordaram o
tema de forma quantitativa. Roberts e O’Reilly (1974), por exemplo, pesquisaram a
confianca isoladamente, sem a presenca da vacawgbrometimento. Kelloway e Barling
(2000) desenvolveram sua pesquisa utilizando aiatoyd e 0 comprometimento dentro do
construto motivagéo e, a partir deste, verificammnfluéncia sobre o compartilhamento.
Leonardi (2005) estudou a confian¢ca em conjunto ocatras variaveis, formando construtos

distintos. Holste (2003) e Holste e Fields (2018)ificaram o impacto direto da confianca
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sobre o compartilhamento, mas também de formadaplato é, sem a presenca de outras

variaveis.

De fato, durante a insercdo gradativa das varia@esstudo no Modelo B, percebeu-se que a
confianca organizacional exercia impacto diretorsab propenséo ao compartilhamento do
conhecimento. Porém, ao se incluir a variavel comgtimento organizacional efetivo, a

confianca organizacional passou a néo ter maisaeleom o compartilhamento.

Esse resultado sugere que a confianca ndo exphMomtade pura e simples de iniciar um
compartilhamento ou de usar um conhecimento espaci§to é, que alguém transmita ou
utilize um conhecimento sé porque confia em ouiésspa ou organizacdo. Ha necessidade de
outros elementos motivadores que inicie realmentecompartilhamento ou uso do

conhecimento.

Esta pesquisa, por meio do Modelo A, constatou guoe daqueles elementos € o
comprometimento organizacional afetivo. Os dadas&gm que a confianga organizacional,
bem como a satisfagdo com a carreira, influen@amprometimento organizacional afetivo,

gue, por sua vez, impacta a propenséao ao comanghto do conhecimento.

Em outras palavras, significa dizer que, na horainiigar o compartilhamento de um
conhecimento, um dos fatores que influencia diretden nessa decisdo € o componente
afetivo do comprometimento organizacional, no guabnfianga organizacional ja esta sendo

levada em consideracgéao.

Em consequéncia, os resultados empiricos indicagnagupesquisas anteriores ndo estao
equivocadas, uma vez que a confianca afeta a @apemo compartilhamento do
conhecimento, mas tdo somente imprecisas, por paé@rdm claro que se trata de um
impacto indireto. Os resultados da pesquisa aingg@rem a existéncia de mais de uma
variavel que media totalmente esse relacionamantta vez que o0 comprometimento
organizacional infere um pequeno efeito sobre apgnedo ao compartiihamento do
conhecimento, anulando o impacto direto da confiamganizacional.

Por fim, a segunda parte da tese diz respeito @ agileradora do tempo de exposicdo a

hierarquia. Este assunto foi discutido na Sec¢éotéslo a pesquisa de campo apontado para
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a ndo existéncia da moderacdo dessa varidvel redcelentre o comprometimento

organizacional e a propensado ao compartilhamentmdiecimento.

Dessa forma, ao confirmar que a confianca orgamiatimpacta indiretamente a propensao
ao compartilhamento do conhecimento, sendo megeldacomprometimento organizacional
afetivo, e que o tempo de exposi¢do a hierarquiace@stitui um elemento moderador na
relacdo entre o comprometimento organizacional gopensdo ao compartilhamento do

conhecimento, constatou-se quiese geral proposta foi parcialmente comprovada
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6 CONCLUSAO

O compartilhamento e o uso do conhecimento fazete da cotidiano das organizacdes, que
buscam entender essas a¢des em profundidade,uito ok aperfeicoar suas praticas e, com

Isso, facilitar o rompimento dos desafios dos mgnamtemporaneo e futuro.

Esta pesquisa partiu dos estudos tedricos e empigize evidenciam a importante influéncia
da confianca sobre a propensdo ao compartilhansmtoonhecimento. Estudos recentes
revelam que ainda h& lacunas tedricas a seremghidas, alertando da necessidade de

melhor entender a dindmica do relacionamento dessEseis.

Durante a revisao tedrica, observou-se a proxineidsudire a confianca e o comprometimento,
bem como a variedade de investigacoes de seussef@bre o desejo de compartilhar o
conhecimento. Entretanto, esses estudos tratavametiionamentos individualmente, sem,
contudo, integra-los a um modelo que pudesse e@riftomo de fato aquelas variaveis

funcionavam para influenciar a propenséo ao corifipariento do conhecimento.

Nesse contexto, surgiu a questdo do nivel de imfilaédesejado, focando as investigagdes
para o ambiente organizacional. Com isso, buscogtsmtificar os citados conceitos
abstratos utilizando a escala de Mayer e DavisQJL8%5choorman, Mayer e Davis (1996b)
para a confianca organizacional, a escala de Q1] para a satisfacdo com a carreira, a
escala de Meyer e Allen para o comprometimentonizgaional e a escala de Holste (2003)
para a propensdo ao compartilhamento do conhemment

A literatura também apontou para as questfes gepsado de um individuo confiar em outra
pessoa ou em uma organizagao e a percepcao dadeildo conhecimento recebido como
fatores que podem influenciar a propensao ao cdit@emento do conhecimento. Mayer e
Davis (1999) e Schoorman, Mayer e Davis (1996bjifham desenvolvido uma escala
especifica para medir o primeiro fator. Ja para imed percepcdo de utilidade do

conhecimento recebido, foi usada a escala de lee@ross (2004).

O ambiente organizacional estudado foi o militamismespecificamente o do Exército
Brasileiro. Embora presente em todas as organigagéemodo geral, a hierarquia é mais

explicita e incisiva nas organizagfes militaresdtesido interesse desta pesquisa observar a
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influéncia do tempo de exposicédo a esse ambientniente hierarquizado na propenséo ao

compartilhamento do conhecimento.

Assim, o modelo tedrico foi construido, ligandooamftanca organizacional com a satisfacao
na carreira, esses dois construtos com o compnu@etd organizacional e este Ultimo com a
propensdo ao compartilhamento do conhecimento.idditmente, o tempo de exposi¢ao a
hierarquia foi ligado a relacdo do comprometimeotganizacional com a propensao ao
compartilhamento do conhecimento. Em sintese, bduseocomprovar a tese de que a
confiangca organizacional impacta na propensdo auopadilhamento do conhecimento
mediada pelo comprometimento organizacional, sesda relacdo moderada pelo tempo de
exposicao a hierarquia. Com isso, resolver-sepeoblema de pesquisa proposto de como a
propensdo ao compartilhamento do conhecimento duemdiado pela confianca

organizacional em estruturas hierarquicas fortes.

Os resultados desta pesquisa confirmaram os t@badnteriores, concluindo-se que a
confianca organizacional esta positivamente refeda com a satisfacdo (BAKAY, 2012;
CHIUZI, 2006; GIBSON, 2011; LEE; TEO, 2005; OLIVEAR MARTINS, 2007; PERRY;
MANKIN, 2007; SIQUEIRA, 1995) e também com o commetimento organizacional
(BAKAY, 2012; CHIUZI, 2006; DIRKS; FERRIN, 2002; MRTINS; OLIVEIRA, 2007,
MAYER; DAVIS, 1999; MOTTA, W., 2010).

Em prosseguimento, foi verificada a influéncia @dis$éacdo sobre o comprometimento
organizacional, confirmando o relacionamento tampésitivo (BASTOS, 1993; BATISTA,
2007; BORGES-ANDRADE; PILATI, 2001; KELLOWAY; BARING, 2000; KOOIlZXt al,
2009; LEITE; RODRIGUES; ALBUQUERQUE, 2010; MACIELCAMARGO, 2011;
MELO, 2007; ROCHA; CARDOSO; TORDERA, 2008; ZHANGHENG, 2009).

Infere-se que esses trés primeiros resultados farema circulo virtuoso, relacionando-se
positivamente entre si, tornando o ambiente orgaional mais agradavel e propenso ao
trabalho colaborativo e, assim, suscetivel a umhanelesempenho. Em particular para o
comprometimento organizacional, a alta percepcacotdianca organizacional pode fazer
com gue os membros da organizacdo aumentem o diEsegrmanecer e, a0 mesmo tempo,
0 sentimento de obrigacdo em ficar na organizai@ia. satisfacdo pode gerar um sentimento

fortuito de retribuicdo a organizagcdo, bem como wa@sacdo de obrigacdo em contribuir
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com ela. Assim, a confianca organizacional e afsgfio com a carreira, juntas, atuam nas

dimensdes afetiva e normativa do comprometimergarozacional.

A respeito do relacionamento entre o comprometimemganizacional e a propensdo ao
compartilhamento do conhecimento, confirmou-se paicto positivo do primeiro sobre o
segundo (BARBOSA; MONTEIRO; FREITAS, 2012; BATISTAR007; HALL, 2001;
HINDS; PFEFFER, 2003; HOOF; RIDDER, 2004; KELLOWAYBARLING, 2000;
LEONARDI, 2005; MELO, 2007; MOSCARDINI; GONGALO; ZWLUCH, 2007,
NONAKA; TAKEUCHI, 1997, ROCHA; CARDOSO; TORDERA, 28; SATO, 2010;
TERRA, 2001; TONET; PAZ, 2006), mas apenas na soeersao afetiva. Isso significa
dizer que o sentimento de obrigacdo em retribum @ organizacdo (comprometimento

normativo) nédo tem forca para comecar o compantiérgo do conhecimento por si so.

Entretanto, foi constatado que o comprometimeng@armzacional afetivo produz um efeito
considerado pequeno, embora significativo. Os maiampactos sobre a propensdo ao
compartilhamento do conhecimento foram gerados pedecepcdo de utilidade do
conhecimento recebido e pelo estado civil dos iddivs, colaborando com os achados de
Hall (2001), Levin e Cross (2004) e Let al. (2007). Conclui-se, portanto, que as pessoas
gue reconhecem a utilidade do conhecimento estids digpostas a compartilha-lo, bem
como as pessoas casadas, que tendem a ser maistaspo compartilhamento devido ao

convivio natural de partilha com seu cénjuge ougamheira.

Na questdo do tempo de exposi¢cdo a hierarquiapayse que ela ndo faz a moderacao do
relacionamento entre o comprometimento organizatiera propensédo ao compartilhamento
do conhecimento. Isso significa que essa varianeluéra, ou seja, ndo otimiza a relacéo, mas

também nao a prejudica.

Verificou-se, contudo, que o tempo de convivénaiauen ambiente hierarquizado influencia
direta e individualmente a satisfacdo com a car@rcomprometimento organizacional e a
propensao ao compartilhamento do conhecimentajnaf@se que ele contribui para melhor

entender as variancias dos trés construtos noxtordeganizacional.

Depreende-se que o tempo de exposicado a hierarguiabui para que o militar perceba as

respostas positivas da Instituicdo em relacdo ao besm-estar pessoal e profissional,
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colaborando para o aumento dos niveis das dimensdeiva e normativa do

comprometimento organizacional. Além disso, eleniter que o militar desenvolva agbes e
tarefas diretamente relacionadas as suas aspiragéasionais, contribuindo para o aumento
da satisfacdo com a carreira. Finalmente, ele tamEssibilita um conhecimento maior da
organizacdo e, particularmente, do fluxo hieramudeas relacdes internas, o que facilita o

compartilhamento do conhecimento.

O fato de o tempo de exposicéo a hierarquia tegsaptado um relacionamento positivo com
a propensdo ao compartilhamento do conhecimenwo®wma contradicdo com as criticas
negativas de Takeuchi e Nonaka (2008), evidenciaslgaracteristicas da hierarquia em
unificar os esforcos de trabalho e imputar respulidades, gerando maior

comprometimento e satisfacdo (JAQUES, 1990), cdedgicfavoraveis para a troca de

conhecimento.

Naturalmente, a variavel turma de formacédo apresemim relacionamento inverso se
comparado ao tempo de exposicdo a hierarquia, ipossuelacdes significantes com o
comprometimento organizacional e com a satisfagawo & carreira. Essas rela¢des, contudo,
nao evidenciaram efeitos praticos, concluindo-sea@&B esta preenchendo satisfatoriamente
as expectativas das diversas turmas de formaca@aiderso pesquisado, refletindo em niveis

sem diferencas perceptiveis de comprometimentosatifacao.

Constatou-se, ainda, que a arma ou especialidadelitkr n&o tem relagbes com a satisfacao
com a carreira e com a propensdo ao compartilhangentonhecimento, além de nao possuir
efeito pratico sobre o comprometimento organizaiolmfere-se, portanto, que a formacao
peculiar dos oficiais de carreira da linha bélicaeB apresenta um resultado homogéneo ao

longo do tempo, néo revelando varia¢des percepthas construtos em questao.

Os resultados decorrentes do tempo de exposicaerardquia, da turma de formacao e da
arma ou especialidade revelaram tracos importataesultura militar, que podem indicar o

desenvolvimento de atributos da organizacdo. No daEB, conclui-se que os resultados do
tempo de exposicdo a hierarquia podem ser melhabaltrados, no sentido de acelerar o
conhecimento a respeito da estrutura hierarquiganizacional nas turmas mais novas, o0 que

poderda otimizar seu efeito sobre a propensao apaithamento do conhecimento.
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Em relacdo as turmas de formacdo e as armas ouia@gfmles, constatou-se que ndo ha
relacdes ou efeitos praticos sobre os construtsts gesquisa. Isso revela a existéncia de uma
tradicdo em termos de formacdo, o que contribuortaxelmente para a preservacao da
cultura organizacional. Entretanto, a despeitoode®d os beneficios que isso possa gerar na
manutenc¢éo da identidade, dos valores e dos costdanerganizacao, esse resultado sinaliza
também a falta de aproveitamento daquelas varidweis desenvolvimento do
comprometimento, da satisfacdo e da prépria pr@menao compartiihamento do
conhecimento. Dessa forma, em termos gerenciaigras/eis de turma de formacéo e arma

ou especialidade representam oportunidades de neepfara o EB.

Por fim, a insercéo gradativa das variaveis dedestevelou que o efeito da satisfacdo com a
carreira e da confianca organizacional sobre a gmfo ao compartiihamento do
conhecimento € mediado totalmente pelo compromatonerganizacional afetivo. Em

consequéncia, conclui-se que a confianca e a agisfndo sdo fatores motivacionais para
iniciar o compartilhamento do conhecimento, embataem indiretamente para iSso ao

influenciar o comprometimento organizacional afetiv

Assim, ao constatar que a propensao ao compargih@ndo conhecimento é influenciada
indiretamente pela confianga organizacional em wménoia da mediagdo total do

comprometimento afetivo organizacional e que o tedgwexposicao a hierarquia ndo modera
a relacdo entre comprometimento organizacional gropensao ao compartilhamento do

conhecimento, infere-se a tese proposta nestaigadquparcialmente comprovada.

Naturalmente, essa pesquisa possui limitacbespsamincipal a de ter sido aplicada em
uma unica organizacao, o Exército Brasileiro. Ddegaa, 0s resultados sdo validos apenas
no contexto dos oficiais combatentes de carreirBRBlondo podendo ser estendidos para além
do universo de pesquisa.

E recomendavel, portanto, a replicacdo deste estatlmutras organizacdes de natureza
militar e civil, principalmente empresas de mercadéo sujeitas a forte disciplina e
hierarquia inerentes ao contexto militar e que podeazer reflexos sobre a confianga, a

satisfacdo e ao comprometimento.
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Outra limitagdo € a dos resultados terem sido ielkdsade um corte transversal, que capta
apenas um momento do dinamico processo de trar&miks conhecimento. Sendo assim,
pesquisas futuras devem considerar o corte loriggbdpara melhor entender o

desenvolvimento da confianga organizacional aodatgtempo.

Sugere-se, ainda, o prosseguimento do estudo deernm@& ao compartilhamento do
conhecimento com a inclusdo de outras variaveiqogibuam para o melhor entendimento
do fenbmeno, como aspectos intrinsecos ao conhefmneeao ambiente organizacional e,

principalmente, fatores motivacionais.

Finalmente, ao concluir esta tese, observa-se qlimensdo humana € um universo a ser
desbravado repetitivamente, tendo em vista a sogpleaidade e volatilidade. Assim como
foram as pesquisas anteriores, que esta pequeftrdbomdo sirva como guia e motivacao
para novas descobertas na gestdo do conhecimento.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO

Instrucoes

Muito obrigado por participar desta pesquisa stiatealhadores do conhecimento!

O preenchimento deste questionario levara em toiend30 minutos, mas sera de vital
importancia no entendimento mais detalhado a respdo compartilhamento do
conhecimento nos ambientes profissionais. Assiancslaboracdo é muito importante.

N&o ha respostas corretas ou incorretas. Paragaipa@so importante sao as suas opinides.
Todas as respostas serdo tratadas com confideiacielie, dessa forma, ndo poderédo ser
atribuidas a nenhum entrevistado individualmenta uaz concluido o processo de pesquisa.
Este questionario esta dividido em duas partes:

12 — percepcgOes sobre a profissao; e
22 — perfil do respondente.

12 PARTE — Percepcodes sobre a profissao

Por favor, responda as questdes a seguir. E assegarcompleto anonimato de qualquer
informacé&o que o Sr fornecer.

Nos préximos itens, selecione o numero que mellescréva o quanto o Sr concorda ou
discorda com cada questéo, utilizando a seguictdas

1 = discordo fortemente (DF); 2 = discordo; 3 =cdrslo em parte; 4 = ndo concordo, hem
discordo; 5 = concordo em parte; 6 = concordo;corncordo fortemente (CF)

DF CF
1234567

Para mim, é extremamente importante trabalhar een um

1 organizacdo que me da um senso de pertencer mgase ooggooo
5 Para mim, é extremamente importante trabalhar een um
organizagdo que me da uma estabilidade longa. oooggooo
Para mim, é extremamente importante ter uma posi¢ao
3 P POsIs nooooon
segura.
4 Eu prefiro fortemente uma carreira em uma orgadizage
ofereca a seguranca de um emprego vitalicio. Juooodd
5 Eu seria muito feliz se dedicasse o resto de noahaira a minlninlninln

esta organizagao.



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Eu realmente sinto os problemas da organizagédo semo
fossem meus.

Eu n&o sinto um forte senso de integragdo com minha
organizagao.

Eu ndo me sinto emocionalmente vinculado a esta
organizacao.

Eu ndo me sinto como uma pessoa da familia na minha
organizacao.

Esta organizagdo tem um imenso significado para mim

O Comando de minha organizacdo € muito capaz tieara
seu trabalho.

O Comando de minha organizacdo € famoso por ser bem
sucedido nas coisas que tenta fazer.

O Comando de minha organizacdo tem muito conhe¢timen
sobre o trabalho que precisa ser feito.

Eu me sinto confiante a respeito das habilidadeSatnando
de minha organizagéo.

O Comando de minha organizacao tem capacidades
especializadas que podem aumentar o desempenho.

O Comando de minha organizacéo € bem qualificado.

Eu tomaria a iniciativa de munir qualquer integeaghe minha
organizacdo com ferramentas que eu desenvolvi eexéo
com o meu trabalho, o que eu acredito sera Uil plarela.

Eu tomaria a iniciativa de munir qualquer integeaahe minha
organizacdo com prelecdes ou apresentacdes queparg
gue acredito que seréo uteis para ela.

Supondo que eu tenha permisséo para fazé-lo, earitom
iniciativa de munir qualquer integrante de minhgamizacao
com dados/banco de dados/planilhas que eu preservo
acredito que seréo uteis para ele/ela.
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DF CF
1 234567

ouogogd

Ooooood

oodogon

Oodoood

Oodogon
Oodogon

oodogon

Oguogood

Oodogon

ouogogd
odoaod

oodogon

odoood

odoood



20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

Supondo que eu tenha permisséo para fazé-lo, aaritom
iniciativa de munir qualquer integrante de minhgamizacao
com copias impressas ou eletrbnicas de documefutos e
manuais que eu produzi e que acredito que seropaa
ele/ela.

Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizzmémentas
desenvolvidas por qualquer integrante de minhanizgeao,
se relevantes para o meu trabalho.

Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizeglecdes ou
apresentacoes preparadas por qualquer integrantentia
organizagéo, se relevantes para o meu trabalho.

Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizadds/banco
de dados/planilhas desenvolvidas por qualquerrattg de
minha organizacao, se relevantes para o0 meu t@abalh

Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizapias
impressas ou eletronicas de documentos e/ou manuais
produzidos por qualquer integrante de minha orga@ia, se
relevantes para o meu trabalho.

Na situacgédo atual, ficar na minha organizagéo éeaalade,
uma necessidade mais do que um desejo.

Mesmo que eu quisesse, para mim, seria muito ldiéokar
minha organizagao agora.

Se eu decidisse deixar esta organizacao agoraamida
ficaria bastante desestruturada.

Eu acho que teria poucas alternativas se deixatse e
organizagao.

Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim a estaipagan, eu
poderia pensar em trabalhar num outro lugar.

Uma das poucas consequéncias negativas de deiaar es
organizacao seria a escassez de alternativas dispn

O Comando de minha organizacao € muito interessado
meu bem-estar.
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1 234567

ugogon

Oogoaod

Oouogodd

oodogon

oodogon

ouogogd

oodogon

odoood

Oouogodd

oodogon

Oodoood

oodogon



32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

Minhas necessidades e desejos sao muito imporiaataeo
Comando de minha organizagao.

O Comando de minha organiza¢do nao faria intentrerde
algo que me prejudicasse.

O Comando de minha organizacao esta realmenteatent
gue € importante para mim.

O Comando de minha organizacdo mudaria seus piemas
me ajudar.

Se solicitado, eu permitiria que qualquer integrald minha
organizacéo destinasse tempo significativo obselwvan
colaborando comigo, com o propdésito dele/dela nrielho
entender e aprender com o meu trabalho.

Eu prontamente compartilharia com qualquer integrde
minha organizacao qualquer regra de manuseio,dsudel
negociacao e outras ideias no meu trabalho e maiaagao
gue eu tenha conhecido.

Eu prontamente compartilharia minhas novas ideas c
qgualquer integrante de minha organizacao.

Eu prontamente compartilharia com qualquer integrde
minha organizacao os ultimos rumores organizacsosai
significantes.

Se relevante para o meu trabalho, eu daria boasvia
oportunidade de gastar tempo significativo obseatgan
colaborando com qualquer integrante de minha orgaéo,
com o propésito de eu melhor entender e aprenderseo
trabalho.

Se relevante para o0 meu trabalho, eu daria boasvia
usaria qualquer regra de manuseio, truques de B&€goce
outras ideias que qualquer integrante de minhana@agéo
tenha aprendido.

Eu ficaria muito satisfeito em receber e utilizaagquer
novas ideias que qualquer integrante de minha agio
possa ter.
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ouogogd

Oguogood

oodogon

oodogon

Oodogon

Oogoood

Oguogood

Oouodgodd

Oogoood

odoood

odoood



43

44

45

46

a7

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

Eu acreditaria nos rumores organizacionais conpadibs
por qualquer integrante de minha organizagao eautsdr
conhecimento como relevante.

Eu néo sinto nenhuma obrigagéo de permanecer rieamin
atual organizacao.

Mesmo se fosse vantagem para mim, sinto que n&ocseto
deixar minha organizacao agora.

Eu me sentiria culpado se deixasse minha orgarozzgdra.
Esta organizagdo merece minha lealdade.

Eu nao deixaria minha organizagc&o agora porquetenta
obrigacdo moral com as pessoas daqui.

Eu devo muito a minha organizagéo.

O Comando de minha organizacao tem um forte sesso d
justica.

Eu nunca tenho de me perguntar se o0 Comando dexminh
organizacdo mantera sua palavra.

O Comando de minha organizacao se esforca para ser
imparcial ao lidar com os outros.

As ac¢des e comportamentos do Comando de minha
organizagéo ndo sdo muito coerentes

Eu gosto dos valores do Comando de minha orgamizaca

Sodlidos principios parecem guiar o comportamento do
Comando de minha organizacao.

Eu estou basicamente satisfeito com as escolheardera
gue eu fiz.

Eu estou satisfeito com a natureza do trabalhaguexecuto
na minha carreira.

Se eu tivesse de escolher novamente, eu escother&smo
tipo de carreira.
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Oogoaod

Oodogon

oodogon
Oodogon

oubgodd
oodogon

ugogon
oodogon

oodogon

odoood

oodogon
oubgodd
oodogon

Oouogodd

ougdogon

Oodoood
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Nas proximas questdes, selecione 0 nimero que mad#isgreva o quanto o item contribuiu
positivamente ou negativamente para o Sr, utilieandeguinte escala:

1 = contribuiu muito negativamente (MN); 2 = coltriu negativamente; 3 = contribuiu algo
negativamente; 4 = contribuiu nem positivamenten megativamente; 5 = contribuiu algo
positivamente; 6 = contribuiu positivamente; 7 atcbuiu muito positivamente (MP)

MN MP
12 3 4567

A informagé&o/conselho que eu recebi de minha orggéo
59 trouxe imediata contribui¢éo a satisfacéo do pobditerno O0O00O0oog
com as tarefas que realizo.

A informacgé&o/conselho que eu recebi de minha orggéio
60 trouxe imediata contribuicdo para a qualidade aafds que O0O00000L
realizo.

A informacé&o/conselho que eu recebi de minha orggéio
61 trouxe imediata contribuicdo ao desempenho gerabjdigpe O0gooou
de trabalho que integro.

A informagé&o/conselho que eu recebi do Comandoidiaan
62 organizacao trouxe imediata contribuicdo a minidgiga
organizagao.

odoood

A informacé&o/conselho que eu recebi de minha orggéio
63 trouxe imediata contribuicdo para entrar no orcamen O0O00000L
perto de entrar no orcamento das tarefas que oealiz

A informacé&o/conselho que eu recebi de minha orgaéio
64 trouxe imediata contribuicdo na reducdo de cusisdatefas O000O00L0
gue realizo.

A informagé&o/conselho que eu recebi de minha orggéo
65 trouxe imediata contribuicdo para eu ser capazadag O0dggon
menos tempo com a preparagao das tarefas queorealiz

A informacé&o/conselho que eu recebi de minha orggéio
66 trouxe imediata contribuicdo para encurtar o teggo O000O00L0
duracéo das tarefas que realizo.
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22 PARTE — Perfil do respondente

Por favor, responda as questdes abaixo. E assegoradmpleto anonimato de qualquer
informagé&o que o Sr fornecer.

67.ldade:

68. Posto: 69. Arma: 70. Organizacao Militar (OM):
71. Ano (Cadetes) / Turma de Formacéao (Oficiais):

72. Ano de ingresso no EB: 73. Ocupagéerior:

(estudante/soldado/vendedor...)
74. Qual é o seu estado civil?

[] Solteiro (nunca foi casado legalmente)

[]Casado legalment{ { [ []2 32 Nupciashio estavel
[] Separado, mas ainda casado legalmente

[ ] Divorciado

[ ]Viavo

Nos proximos oito itens, selecione o numero queéharedescreva o0 quanto o Sr concorda ou
discorda com cada questéao, utilizando a seguictdaes

1 = discordo fortemente (DF); 2 = discordo; 3 =cdislo em parte; 4 = ndo concordo, nem
discordo; 5 = concordo em parte; 6 = concordo,cércordo fortemente (CF)

DF CF
1 234567

75 Deve-se ser muito cauteloso com estranhos. adgoog

A maior parte dos peritos diz a verdade a respgisoimites

76 40 conhecimento deles. Oododod

Pode-se confiar que a maior parte das pessoas tpréa

o Ooooood

dizem que farao.

Nesses dias, vocé precisa estar alerta ou alguém

8 provavelmente tirara vantagem de voceé. oogood
A maioria dos vendedores é honesta em descrever seu
[ produtos. ooooooo

A maioria das pessoas da manutencdo nao cobradsias
P ¢ 0oooooo

80 .
pessoas que desconhecem sua especialidade.
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DF CF
1 234567

A maioria das pessoas responde pesquisas de opifiifioa O00000oo
honestamente.

82 A maioria dos adultos &€ competente em seus trabalho OO0 0O00Ln

Muito obrigado pela sua valiosa participacao!



APENDICE 2 — ESTATISTICA DESCRITIVA

oooooooooooo

Construto Minimo Maximo Média Mediana Desv~|o-
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