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Confianca, Criacdo e Aquisicdo do Conhecimento e Atribuic&o de
Sentido em Call Centers

Resumo

O presente estudo visou verificar o impacto da Confianga entre os
membros de uma equipa na Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento, averiguar
se a Atribuicdo de Sentido ao conhecimento exerce um papel moderador ou
mediador nesta relagcdo e analisar os perfis de trabalhadores com base na
Confianca e o efeito desses perfis na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento.
A amostra do estudo é constituida por 1791 colaboradores de call centers a
operar em Portugal e foram utilizados dois instrumentos, o Knowledge
Management Team Questionnaire (KMTQ) e o Team Trust Questionnaire
(TTQ). Para analisar os dados recorreu-se as intercorrelacdes, regressoes
maltiplas e mdaltiplas hierarquicas, para 0s casos que se revelaram
significativos, aos efeitos de moderacao e mediagéo da Atribuicdo de Sentido
entre os fatores TTQ e KMTQ e a analise de clusters. Os resultados sugerem
gue a Confianca tem um papel essencial na Criacdo e Aquisicdo do
conhecimento. Esta relacdo tende a ser mais importante quando é inserida a
Atribuicdo de Sentido como varidvel mediadora, uma vez que enquanto
moderadora esta variavel teve um papel importante apenas na relagdo entre a
Confiabilidade percebida e a Criagdo e aquisi¢do externa.

Os resultados obtidos séo indicativos da relevancia das organizacoes
estimularem a Confianca, transparéncia e feedback no local de trabalho. Tal
pode ocorrer por recurso a multiplas agdes estruturadas de desenvolvimento
dos colaboradores, a promogdo de competéncias de comunicacao e gestdo de
conflitos ou a implementacdo de sistemas de recompensa que incentivem a
cooperagdo, debate, inovagdo e solugdo conjunta de problemas.

Palavras-chave: Call centers, Confianca, Gestdo do Conhecimento,
Criacéo e Aquisicdo do conhecimento, Atribuicdo de Sentido.



Trust, Knowledge Creation and Acquisition and Sense Making in
Call Centers

Abstract

The present study aimed to verify the impact of Trust among team
members in the Creation and Acquisition of knowledge, ascertain whether the
Sense Making of knowledge exercises a moderating or mediating role in this
relation and analyze the profiles of workers based on Trust and the effect of
these profiles on knowledge Creation and Acquisition. The study sample
consisted of 1791 call center employees operating in Portugal and two
instruments were used, which are, Knowledge Management Team
Questionnaire (KMTQ) and Team Trust Questionnaire (TTQ). For the
analysis of the data we used the intercorrelations, multiple regressions and
multiple hierarchical regressions, for the cases that proved to be significant,
the effects of moderation and mediation of the Sense Making between TTQ
and KMTQ factors and the analysis of clusters. The results suggest that Trust
plays an essential role in knowledge Creation and Acquisition. This relation
tends to be more important when the Sense Making is introduced as mediating
variable, once as moderator this variable had an important role only in the
relation between Perceived trustworthiness and external Creation and
acquisition.

The results obtained indicate the relevance of organizations to stimulate
trust, transparency and feedback in the workplace. This can occur through
multiple structured actions of employee development, like promotion of
communication skills and conflict management or the implementation of
reward systems that encourage cooperation, debate, innovation, and joint
problem solving.

Key Words: Call centers, Trust, Knowledge Management, Creation and
Acquisition, Sense Making
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Introducéo

Os call centers surgiram com o objetivo de reduzir custos e maximizar
o0s lucros das organizages, através da prestacdao de servicos de atendimento
ao cliente (Ellis & Taylor, 2006). Estes permitem as organiza¢cdes mais facil
e rapidamente contactar clientes e recolher, armazenar e analisar informacdes
sobre os mesmos (Khodakarami & Chan, 2014). Nestes contextos de trabalho,
0 conhecimento é adquirido e desenvolvido a partir de informacdes
disponiveis em diversos meios, como manuais de formacao, de procedimentos
e regras da organizacdo, sistemas computadorizados ou notas pessoais.
Através do uso repetitivo dessa informacdo, o conhecimento adquirido €é
internalizado e adaptado, resultando em novo conhecimento, que possibilitara
um atendimento ao cliente mais réapido e eficiente (Koh, Gunasekaran,
Thomas, & Arunachalam, 2005; Tsoukas & Vladimirou, 2001).

A Gestdo do Conhecimento (GC) visa desenvolver os ativos do
conhecimento que permitam alcangar 0s objetivos organizacionais
(Davenport & Prusak, 1998), contribuindo para a gestdo de processos e
préticas que envolvem conhecimento tacito e explicito (Civi, 2000), como a
Criagdo e Aquisicao (Cardoso, Gomes, & Rebelo, 2003; Cardoso & Gomes,
2011; Davenport & Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995). Pese embora o
facto da literatura sobre GC em call centers nem sempre ter recebido muita
atencdo (Downing, 2004), a GC € nestes contextos de trabalho particularmente
importante. Assim €, porque também neste sector € necessario criar novo
conhecimento, dissemina-lo e integra-lo em novas tecnologias e produtos
(Nonaka, 1998). A consideracdo do processo de Atribuicdo de Sentido
representa uma inovacdo e um valor acrescido no estudo da GC em call
centers. Assim é porque, entre outros aspectos, permite aos diferentes atores
organizacionais uma compreensdo mais profunda e préxima da realidade,
facilitando a emergéncia de informacgdo nova que propicia a Criacdo de novo
conhecimento e a inovacao nas organizacdes (Maitlis & Christianson, 2014).
Por fim, a Confianga, outra variavel aqui estudada, é importante para as
equipas, uma vez que é um fator promotor dos processos de GC e estimula
nos colaboradores a partilha de conhecimento atil (Penley & Hawkins, 1985;
Tsai & Ghoshal, 1998; Zand, 1972) e receber e absorver o conhecimento dos
outros (Carley, 1991; Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; Srinivas, 2000). De
acordo com Liu e Batt (2007) nos call centers a Confianga é fundamental para
promover o desempenho e estimular a cooperacao.

O presente trabalho pretende, assim, estudar o impacto da Confianca
entre 0s membros de uma equipa na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento,
averiguar se a Atribuicdo de Sentido ao conhecimento exerce um papel
moderador ou mediador nesta relacdo e analisar os perfis de trabalhadores com
base na Confianca e o efeito desses perfis na Criacdo e Aquisicdo do
conhecimento.

Estruturalmente este trabalho organiza-se da seguinte forma:
comecgaremos por realizar um enquadramento concetual sobre call centers,
gestdo do conhecimento, Atribuicdo de Sentido, Criacdo e Aquisigdo e
Confianga. Aqui, evidenciaremos alguns estudos teGricos e empiricos
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realizados e publicados até ao presente e explicitaremos o modelo tedrico
utilizado na investigagéo realizada. De seguida, caracterizaremos a amostra,
apresentamos os instrumentos utilizados e descrevemos as analises estatisticas
realizadas e respetivos resultados. Posteriormente, discutimos os resultados
obtidos a luz da revisdo da literatura realizada e por fim apresentamos as
conclusdes, onde incluimos as limitagdes do trabalho realizado e sugestdes de
possiveis investigagdes futuras.

| - Enquadramento concetual

1. Call Centers

O progresso nas tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC),
nomeadamente nas telecomunicacdes e na integracdo de novas tecnologias de
voz, e a reducdo dos pregos destes servigos, originaram uma grande difusdo
tecnoldgica e organizacional no setor dos servicos (Cave, Majumdar, &
Vogelsang, 2002; Miozzo & Ramirez, 2003; Taylor & Bain, 1999). Neste
contexto, os call centers surgiram, no inicio da década de 90, para reduzir
custos e maximizar os lucros das organizacdes, através da prestacdo de
servigos de atendimento ao cliente (Ellis & Taylor, 2006).

Os call centers podem ser considerados um sistema de Customer
Relationship Management (CRM), um tipo de estrutura que permite as
organizacgfes contactar clientes, recolher, armazenar e analisar informacdes
sobre os mesmos (Khodakarami & Chan, 2014). Os call centers permitem que
os clientes fagcam negdcios através do telefone, usando tecnologia de
informacgdo programada, como sistemas automaticos de resposta por voz ou
recorrendo a colaboradores que manipulam software para a resolucédo de
problemas ou venda de produtos (Frenkel, Tam, Korczynski, & Shire, 1998).
Os call centers tém-se tornado, assim, no principal contacto com os clientes
(Brown et al., 2005) e, como tal, durante as Ultimas décadas tem havido um
grande crescimento quer no nimero de empresas que prestam estes servicos,
quer na diversidade de servicos telefonicos oferecidos (Garnett, Mandelbaum,
& Reiman, 2002). Além da diminuicdo de custos, os call centers oferecem as
empresas vantagens como a eficiéncia, a flexibilidade, a capacidade de
resposta e a reducdo da dependéncia das aptiddes dos funcionarios (Tsoukas
& Vladimirou, 2001), proporcionando, assim, uma vantagem competitiva as
organizacdes (Frenkel et al., 1998).

Os Customer Service Representatives (CSR) ou agentes de call center
trabalham a partir de comunicag6es inbound ou outbound (Houlihan, 2000),
através de um sistema de distribuicdo automatica de chamadas (DAC). Cada
agente adquire, aprende e desenvolve conhecimento através de informacdes
disponiveis em diversos meios, como manuais de formacao, de procedimentos
e regras da organizacdo, sistemas computadorizados ou notas pessoais.
Através do uso repetitivo dessa informacdo, os agentes internalizam o
conhecimento adquirido e adaptam-no, criando e utilizando novo
conhecimento, que possibilitard um atendimento ao cliente mais réapido e
eficiente (Koh et al., 2005; Tsoukas & Vladimirou, 2001).
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A literatura sobre Gestdo do Conhecimento em call centers nem sempre
recebeu muita atencdo (Downing, 2004), dado que na maioria dos call centers,
a gestdo é feita apenas ao nivel da informacéo (Koh et al., 2005).

2. Gestéo do Conhecimento

A GC pretende dotar as organizac¢des de ferramentas que Ihes permitam
fazer face aos desafios da globalizacdo (Barney, 1991). Assim, tem recebido
bastante atencdo por parte do mundo organizacional e empresarial (Hislop,
2003). Sendo um “recurso inesgotavel, que aumenta a medida que se utiliza,
constitui uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva
sustentavel” (Cardoso et al., 2003, p. 77).

Existem diversas conceptualizagdes deste construto, bem como alguma
dificuldade na sua operacionalizacdo (Cardoso, Gomes, & Rebelo, 2005). De
um modo geral, a GC pretende entender e desenvolver os ativos do
conhecimento que permitam alcancar 0s objetivos organizacionais
(Davenport & Prusak, 1998), através da valorizacdo do fator humano (Pais &
dos Santos, 2015). Contribui, assim, para a gestdo de processos e praticas que
intervém no conhecimento tacito e explicito (Civi, 2000), tais como a Criacdo
e Aquisicdo, armazenamento, partilha e disseminagdo, recuperacgao e uso do
conhecimento (Cardoso et al., 2003; Cardoso & Gomes, 2011; Davenport &
Prusak, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Ainda que existam varios modelos e definicdes de GC existe algum
consenso quanto a multidisciplinariedade que esta area compreende (Dalkir,
2005).

Relativamente a Criacdo ou Aquisicéo, partilha e uso ou aplica¢éo do
conhecimento organizacional existem duas orientagdes regularmente adotadas
(Alvesson & Karreman, 2001; Carter & Scarbrough, 2001; Mayer & Remus,
2003; McElroy, 2000; Metaxiotis, Ergazakis, & Psarras, 2005; Pais & dos
Santos, 2015), uma orientada para a tecnologia e a outra para 0S recursos
humanos. A perspetiva relativa a tecnologia perceciona o conhecimento como
uma entidade separada de quem o criou, compartilha e utiliza. Evidencia a
codificacdo e armazenamento do conhecimento. A segunda perspetiva,
orientada para as pessoas, parte do pressuposto de que o conhecimento esta
intimamente ligado as pessoas e que o contacto face-a-face é a forma ideal
para que este possa ser efetivamente partilhado. Esta orientagdo centra-se,
essencialmente, em estratégias de gestdo de recursos humanos (Carter &
Scarbrough, 2001; Pais & dos Santos, 2015; Snowden, 2000).

Para Alavi e Leidner (2001), a Gestdo do Conhecimento consiste num
conjunto de processos continuos e de natureza dindmica, incorporados nos
individuos, e a sua gestdo ocorre nos processos e mediante 0S mesmos
(Birkinshaw & Sheehan, 2002; Carrion, Gonzalez, & Leal, 2004). Estes
processos estdo organizados em etapas que correspondem a diferentes
momentos do ciclo de vida do conhecimento de uma organiza¢do (Mayo,
1998; Pais & dos Santos, 2015). A GC detém atualmente uma heranga notavel
de modelos e respetivos processos. No estudo de Russo (2016) foi analisado
um conjunto de modelos de operacionalizacdo do conhecimento (anexo D),
ao qual, neste se acrescentaram novos autores e novas perspetivas.
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Apresentamos, seguidamente, um conjunto que se pretende representativo,
mas ndo exaustivo, dos referidos modelos. Esta apresentacdo tem em conta a
integracdo nos modelos apresentados do processo de Criacdo e Aquisi¢cdo do
conhecimento, foco do presente estudo. O quadro 1 esta organizado em quatro
colunas onde, na primeira, se apresenta um total de trinta e quatro modelos.
Note-se que, como Criacdo e Aquisicao, considerdmos, ndo sO a designacao
creation and acquisition, como todas as que, embora com uma denominagao
distinta, remetem, segundo os autores, para um mesmo contetdo. Na segunda
coluna indicam-se os restantes processos de GC presentes nos modelos
anteriormente mencionados, excluindo a Criacdo e Aquisi¢do. Na terceira
coluna podemos observar os processos de GC que sé@o exclusivos ao modelo.
Isto €, 0s processos que apresentam um conteldo considerado de forma
singular e ndo mais presentes nos restantes modelos. Por fim, na quarta coluna,
apresentamos o total de processos de cada um dos modelos de GC.
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Quadro 1 — Modelos de Gestao do Conhecimento

Modelos de GC que Outros processos de GC presentes no modelo Processos Total de
incluem Criacao e exclusivos  processos
Aquisicdo ao modelo  por modelo

Huber (1991) Information distribution; information interpretation; 4

organizational memory

Dixon (1992) Interpretation and distribution; making meaning; 5

organizational memory; information retrieval
Wiig (1993) Hold; pool; use 4
De Jarnett (1996) Interpretation; dissemination and use; retention and 4
refinement
Meyer & Zack (1996) Refinement; storage/ retrieve; distribution; 5
presentation
Spender (1996) Sharing; application 3
Davenport & Prusak Cadification; transferring/ transfer 3
(1998)

Argote (1999) Retention; transferring/ transfer 3
Carayannis (1999) Selecting; internalizing; using 6
Despres & Chauvel Mapping; package; apply/ share/ transfer; innovate/ 5

(1999) evolve/ transform
Bukowitz & Williams Use; learn; contribute; assess; divest Divest 7
(2000)
Alavi & Leidner Storage/ retrieval; tranfer; application 4
(2001)
Gold, Malhotra, & Conversion; application; protection Protection 4

Segars (2001)

Olui¢-Vukovi¢ (2001) Organizing; refining; representing; disseminating 5

Birkinshaw & Mobilisation; diffusion; commoditisation 4

Sheehan (2002)
Darroch (2003) Dissemination; use 3
Award & Ghaziri Organizing; refinement 3
(2004)
Becerra-Fernandez, Sharing; application 4
Gonzélez, &
Sabherwal (2004)
Wong & Aspinwall Organizing; storage; sharing and diffusion/ 4
(2004) transferring/ transfer; use; application
Lee, Lee, & Kang Accumulation; sharing and diffusion; use; 5
(2005) integration/ integrating
Daghfous & Kah Conversion; transferring/ transfer; application 4
(2006)
Sagsan (2006) Sharing; structuring; using; auditing 5
Rasooli & Albadvi Utilization; adaptation; dissemination 5
(2007)
Cardoso (2007) Sense making; sharing and diffusion; organizational Measure 6
memory; measure; retrieve
Heisig (2009) Store; share; apply 4
King (2009) Refinement; storage; transfer; sharing; utilization 7
Cardoso & Peralta Sensemaking; sharing/ dissemination; team 6
(2011) memory; retrieval; use
Dalkir (2011) Sharing and dissemination; application 3
Ng, Lee, Foo, & Gan Dissemination; application 3
(2012)
Rollett (2012) Planning; integration/ integrating; organizing; Planning 7
transferring/ transfer; maintaining; assessing
Evans & Ali (2013) Organize and store; share; apply; evaluate and 6
learn
Lee, Leong, Hew, & Sharing; application; storage; 4
Ooi (2013)
Evans, Dalkir, & Identification; storage; sharing and diffusion; use; 7
Bidian (2014) learn; improvement
Dang (2016) Source; sharing; appropriation and effective use 3
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De acordo com o quadro acima apresentado, verifica-se, na década de
90, a emergéncia dos primeiros contributos relativos ao desenvolvimento de
modelos de GC. Do conjunto de trinta e quatro modelos apresentado, cinco
foram publicados ainda no século XX e os restantes a partir de 2000, sendo 0
seminal proposto por Huber (1991) e o mais recente por Dang (2016).
Constata-se a existéncia de uma maior concentracdo de abordagens de GC a
partir do ano 2000.

Note-se, ainda, que é trés 0 nimero minimo de processos por modelo,
de Spender (1996), Davenport e Prusak (1998), Argote (1999), Darroch
(2003), Award e Ghaziri (2004), Dalkir (2011), Ng et al., (2012) e Dang
(2016) e o nimero maximo é sete, de Wiig (1993), Bukowitz e Williams
(2000), King (2009), Rollet (2012) e Evans et al., (2014). Existe uma
preponderancia de modelos com quatro processos, Vverificando-se esta
situacdo em onze dos trinta e quatro autores. De acordo com a nossa anélise,
Lee (2012, 2013), Dalkir (2011, 2014), Evans (2013, 2014) e Cardoso (2007,
2011) revelaram-se 0s autores que mais contribuiram com modelos de GC que
integram o processo de Criacdo e Aquisicdo, desenvolvendo, cada um, dois
modelos. Por fim, verificam-se, como exclusivos ao modelo, 0s processos
divest, de Bukowitz e Williams (2000), que constitui o descartar de
conhecimento que ndo é necesséario, fazendo uma selegdo do mesmo;
protection, de Gold, Malhotra e Segars (2001), que diz respeito a protecéo do
conhecimento na organizacdo através de, por exemplo, desenvolvimento de
patentes; measure, mensuracdo do conhecimento, de Cardoso (2007) e
planning, de Rollet (2012), que remete para o estabelecimento de objetivos
para a GC de uma dada organizacéo.

No presente trabalho, evidenciaremos o modelo de GC de Cardoso
(2007), por incluir contributos tedricos distintos que possibilitam uma melhor
compreensao dos processos de GC (Cardoso & Peralta, 2011). Para Cardoso
(2007) a GC ¢é uma “combina¢do complexa, dinimica e multidimensional de
elementos de ordem cognitiva, emocional e comportamental, “um ativo” que
é pessoal e socialmente construido, cuja orientacdo para a agdo o torna
determinante para o funcionamento das organizagdes” (p. 45). Neste modelo
sdo apresentados seis processos de GC, Criacdo e Aquisigdo, Atribuicdo de
Sentido, Partilha e difusdo, Meméria organizacional, Medicéo e Recuperagdo
do conhecimento. A estes processos foi acrescentada a dimensdo Uso do
conhecimento, por Cardoso e Peralta (2011). Os autores basearam-se no
modelo de Cardoso (2007) para a criagdo de um instrumento orientado para o
trabalho em equipa.

O primeiro processo, Criacdo e Aquisi¢do é o motor de todos 0s outros
processos de GC e pode acontecer a partir de fontes internas, como a formagéo
interna ou as interagdes sociais, ou externas, como o conhecimento trazido por
colaboradores e integrado na organizacdo ou o desenvolvimento de parcerias.
A Atribuicdo de Sentido diz respeito a compreensdo ou sentido do
conhecimento dos colaboradores face a acontecimentos organizacionais e
varia de acordo com as caracteristicas de quem pretende atribuir sentido. A
Partilha e difusdo, por sua vez, diz respeito aos processos de facilitagdo da
propagacdo do conhecimento pela organizacdo, podendo ocorrer de forma
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consciente através de, por exemplo, reunibes de trabalho, ou de modo
inconsciente, recorrendo a, por exemplo, conversas de café. A Memoria
organizacional, por seu turno, alude a forma de armazenamento do
conhecimento e pode estar orientada para o interior, de forma intencional, por
meio de procedimentos e rotinas, ou técita, remetendo, por exemplo, para a
cultura da organizacdo. A memdria externa, por sua vez, refere-se a imagem
e a reputacdo da organizacao através de, por exemplo, informacdes registadas
em documentos diversos. A Medicdo do conhecimento remete para acdes de
mensuracdo, identificacdo e localizacdo do conhecimento instrumental
relevante. Neste processo sdo utilizados instrumentos que permitem a sua
medicdo e garantem a operacionalidade e legitimidade do processo. A
Recuperacdo possibilita a posterior utilizacdo do conhecimento de forma
automatica ou controlada. Quando ocorre de forma automatica o
conhecimento é principalmente técito e resulta do trabalho executado de
acordo com valores e das conversas tidas sobre a organizagdo. Se acontecer
de forma controlada resulta, principalmente, de conhecimento explicito e é
passivel de ser gerido pela organizagdo, através da tecnologia, com 0 acesso a
bases de dados, por exemplo, ou por meio da reflexdo critica. Por fim, a
Utilizagdo ou uso do conhecimento, adicionado no modelo de Cardoso e
Peralta (2011), esta associado a rentabilizacdo do conhecimento, integrando-
0 em estratégias de otimizagdo de processos, procedimentos, produtos e
Servigos.

2.1 Criagé&o e Aquisicdo do Conhecimento

Atualmente, o conhecimento e a capacidade de o criar e utilizar, sdo o
fator mais importante de vantagem competitiva sustentdvel de uma
organizacdo (Drucker, 1993; Grant, 1996a; Leonard-Barton, 1992, 1995;
Nonaka, 1991, 1994; Nelson, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Quinn, 1992;
Sveiby, 1997). Num mundo em constante mudanca, para uma empresa
prosperar, precisa de criar continuamente novo conhecimento, transmiti-lo por
toda a organizacdo e integra-lo em novas tecnologias e produtos. Para inovar
continuamente, sdo estas as qualidades que definem uma organizacao criadora
de conhecimento (Nonaka, 1998).

De acordo com Nonaka, von Krogh e Voelpel (2006), a Criagdo do
conhecimento é “the process of making available and amplifying knowledge
created by individuals as well as crystallizing and connecting it with an
organization’s knowledge system” (p. 1179).

Para criar conhecimento é necessario converter conhecimento tacito em
conhecimento explicito (Nonaka, 1994). O conhecimento explicito é de facil
acesso, partilha e reproducdo dentro de uma organizagdo, enquanto o
conhecimento téacito € muito pessoal e dificil de capturar, codificar, adotar e
compartilhar entre as pessoas (Bradley, Paul, & Seeman, 2006; Chen & Su,
2006; Nonaka & Takeuchi, 1995), uma vez que requer processos
metacognitivos complexos (Brooking, 1996; Dawson, 2000; Sparrow, 1998;
Spender, 1993; Starbuck & Hedberg, 2001; Takeuchi, 2001; von Krogh &
Roos, 1996; Zack, 1999). Uma organizacdo sera, deste modo, capaz de criar
conhecimento, de acordo com a sua capacidade de transformar e combinar
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conhecimento tacito e explicito de varias fontes (Nonaka, 1994). De acordo
com a teoria da Criacdo de conhecimento organizacional (Nonaka, 1994), o
conhecimento € criado e expandido através da socializacdo, combinacéo,
externalizagdo e internalizagdo. Em primeiro lugar, na socializacdo, da-se a
partilha do conhecimento tacito entre os individuos, através de interacGes
sociais. Na externalizagdo, por sua vez, ocorre a transformacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, para que este possa ser
compartilhado dentro da organizacdo. Na terceira fase deste processo, surge a
combinacdo, na qual se da a Criacdo de novo conhecimento explicito, através
da reconfiguracdo, recategorizardo e reconcetualizacdo do conhecimento
explicito j& existente. Por fim, a internalizacdo tem como propoésito
transformar o conhecimento explicito em conhecimento tacito por meio da
aprendizagem individual, através de recursos de conhecimento explicitos
(Alavi & Leidner, 2001; Nonaka, 1994; Nonaka et al., 2006). Neste sentido,
os call centers procedem a socializacdo através de comunicagdes com 0s
clientes, em tempo real, que facilitam a troca de informacGes entre clientes e
agentes, sobre produtos e servigos, expectativas e necessidades dos clientes.
Estas informagBes s&o, posteriormente, externalizadas, quando o0s
colaboradores tornam esse conhecimento acessivel a toda a organizagdo. As
informac6es recolhidas podem ser, seguidamente, armazenadas em bases de
dados e utilizadas como input para processos de combinagdo. Por ultimo, os
relatérios e analises elaborados atraves das informacgdes sobre os clientes
podem ser considerados recursos de conhecimento explicito, que servem de
base a aprendizagem individual e a Criacdo de conhecimento técito
(Khodakarami & Chan, 2014).

2.2 Atribuicéo de Sentido

A Atribuicdo de Sentido € um processo cognitivo através do qual os
individuos, face a uma acdo organizacional, desenvolvem uma compreensao
sobre a mesma (Cardoso & Peralta, 2011) e ocorre como resultado de um
choque ou quebra na rotina das organizagoes (Mills, Thurlow, & Mills, 2010).
Assim, os individuos refletem sobre o seu comportamento, sucessos e
fracassos e procuram analisar, de forma construtiva, 0 modo como atuam (de
Castro, Pais, & Ménico, 2014). Depende, portanto, das caracteristicas dos
diferentes atores organizacionais (Brito, Cardoso, & Gomes, 2005).

Para Chater e Loewenstein (2016), os individuos sentem necessidade
de processar a informacdo para melhorar e desenvolver a Atribuigdo de
Sentido a todos os aspetos que os rodeiam. Esta exigéncia de criar sentido
provém de uma motivacdo humana que deriva da evolugdo. Esta Atribuicdo
de Sentido pode ser aplicada, ndo sé a todos os aspetos da vida humana, como
ao contexto organizacional, através da interpretacdo dos acontecimentos
organizacionais.

Este processo é relevante para a GC, pois permite que se reflita acerca
dos acontecimentos e que se adquira conhecimento. Para aprender, 0s
individuos baseiam-se na informacéo disponivel e na sua experiéncia pessoal
para tentar compreender o desconhecido, estruturar os acontecimentos e dar-
Ihes significado (Weick, 1995b). Esta Atribuigdo de Sentido pode ser definida
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como aprendizagem, da qual se obtém conhecimento que possibilitara,
futuramente, conduzir o comportamento dos individuos (Weick, 1995b).
Neste sentido, para Thomas, Clark e Gioia (1993), a Atribuicdo de Sentido é
uma pratica diaria, uma “interagdo reciproca entre a busca de informagao,
atribuicao de significado e acdo” (p. 240), isto &, serve de base para a acdo
(Taylor & van Every, 2000).

No contexto organizacional os individuos atribuem sentido recorrendo
ao conhecimento vindo de diversas fontes. Individualmente, atribuem sentido
ao seu ambiente de trabalho, tarefas, atividades, processos e eventos
organizacionais, utilizando e recriando o seu conhecimento pessoal resultante
da educacdo, experiéncias de trabalho, socializagbes anteriores, valores,
crengas, suposicdes e experiéncias. Coletivamente, os membros de uma
organizagdo interagem, formal e informalmente, e partilham as suas
experiéncias para entender situacdes problematicas e criar significados,
através da estrutura social, recorrendo ao conhecimento sobre normas,
processos, estruturas e papéis organizacionais. Por fim, os colaboradores
utilizam o conhecimento embutido na cultura da organizacdo, isto é, a
linguagem, simbolos, metéforas, rituais, historias, crencas, suposicdes,
valores, normas e tradi¢fes, para darem sentido aos acontecimentos (Cecez-
Kecmanovic, 2005). Segundo Maitlis e Christianson (2014), a Atribuicéo de
Sentido permite a emergéncia de informagao nova que propicia a inovagao nas
organizagoes.

3. Confianca

H& muito que se entende que as rela¢bes de Confianga dentro de uma
organizacdo parecem estar presentes em organizacOes eficazes (Argyris, 1962;
Likert, 1967; McGregor, 1967). De acordo com Kramer (1999), o elevado
interesse das empresas pela Confianga deve-se, entre outras coisas, aos
beneficios, jaA comprovados, deste conceito para as organizacdes e para 0S Seus
membros. As relacdes baseadas na Confianga sdo importantes para adquirir
informagGes (Burt, 1992), aprender a realizar as tarefas (Lave & Wenger,
1991), resolver problemas complexos (Hutchins, 1991) e permitem uma maior
troca de conhecimento (Dirks & Ferrin, 2001; Mayer et al., 1995). Quando ha
Confianca, as pessoas estdo mais dispostas a dar conhecimento util (Penley &
Hawkins, 1985; Tsai & Ghoshal, 1998; Zand, 1972), bem como a receber e
absorver o conhecimento dos outros (Carley, 1991; Mayer et al., 1995;
Srinivas, 2000). As relagdes de trabalho caracterizadas pela Confianga geram
cooperacdo, reduzem os conflitos, aumentam o0 compromisso com a
organizacéo e diminuem a tendéncia de abandono da organizacdo (Morgan &
Hunt, 1994).

A Confianga pode ser definida como “the willingness of a party to be
vulnerable to the actions of another party based on the expectation that the
other will perform a particular action important to the trustor, irrespective of
the ability to monitor or control that other party” (Mayer et al., 1995, p. 712).

No contexto das equipas, a Confianca tem sido estudada como um
acontecimento individual e intragrupo que assenta na reciprocidade, uma vez
gue comporta expectativas para todos os membros da equipa (Zand, 1972). A
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percecdo de que uma pessoa esta a assumir um risco consideravel ao confiar
pode levar os outros a retribuir essa Confianga e a agirem de modo confivel
(Das & Teng, 1998).

Dos modelos de Confianga existentes, varios incluem componentes
individuais e relacionais relacionados com o trustor e com o trustee (Driscoll,
1978; Scott, 1980).

A Confianga envolve processos individuais, dindmicas de grupo e
contingéncias organizacionais ou institucionais (Rousseau, Stikin, Burt, &
Carmerer, 1998). Independentemente da origem das teorias da Confianga,
mais psicologica (Lewicki & Bunker, 1995, 1996; McAllister, 1995; Zand,
1972) ou mais socioecondmica (Bromiley & Cummings, 1995), as
expectativas positivas e a disposicao para ser vulneravel sdo elementos criticos
que definem a Confianca.

Para Costa, Roe e Taillieu (2001), a Confianca ¢ um construto
multicomponente, composto pela Propensdo para confiar, Confiabilidade
percebida e Comportamentos de confianga. Os componentes da Confianca
apresentam maltiplas dimensdes que podem variar de acordo com o contexto
(Costa et al., 2001).

A Propensdo para confiar é retratada como a vontade de confiar nos
outros (Costa et al., 2001). Experiéncias de vida e personalidade sdo alguns
dos fatores que determinam a Propensdo para confiar (Mayer et al., 1995), e
gue difere de pessoa para pessoa (Rotter, 1980). A Confiabilidade percebida,
segundo componente da Confianca, diz respeito a avaliagdo das caracteristicas
e acOes do trustee (Costa et al., 2001) e parte de avaliagdes em relagdo ao
carater, competéncia, motivos e intencdes da outra parte (McAllister, 1995).
Os Comportamentos de confianga, por sua vez, descrevem as acbes que
refletem a vontade de ser vulnerdvel com outras pessoas cujas acdes nao
conseguimos controlar (Zand, 1972). De acordo com Jones e George (1998),
0s comportamentos de Confianca sdo acGes positivas em relacdo a pessoas
gue, em conjunto, podem ser otimizadas por meio de Comportamentos
cooperativos. Para Costa e colaboradores (2001), os comportamentos de
Confianca podem dividir-se em Comportamentos cooperativos e
Comportamentos monitorizados. Os Comportamentos cooperativos reportam
a capacidade de os membros da equipa comunicarem abertamente sobre 0 seu
trabalho, aceitarem a influéncia uns dos outros e sentirem-se pessoalmente
envolvidos com a equipa. De outro modo, os Comportamentos monitorizados
descrevem a necessidade que os membros da equipa tém de controlar o
trabalho dos outros membros e de lhes estarem atentos (Costa et al., 2001).

No contexto dos call centers, Liu e Batt (2007) referem a importancia
da Confianca para melhorar desempenhos através de atividades como a
formagdo on-the-job, nomeadamente pela partilha de conhecimento entre
colaboradores seniores e colegas menos experientes. Neste caso, a Confianca
é um fator importante para suportar o comportamento cooperativo. Downing
(2004), por sua vez, ao estudar a implementacdo de sistemas de Customer
Relationship Management (CRM) em call centers, verificou que a Confianca
é importante na ligacdo entre os membros da equipa, uma vez que, para obter
informacao, estes preferiam perguntar uns aos outros, em vez de usar o sistema
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como referéncia.

No que concerne a relagdo entre a Confianca e a Criacdo e Aquisicao
do conhecimento, Politis (2003) investigou o impacto da Confianca
interpessoal nas percecbes dos empregados sobre a Aquisicdo de
conhecimento e 0 modo como essas percecdes afetam o desempenho. De
acordo com von Krogh (1998), promover amor, cuidado, Confianca e
comprometimento entre 0os membros da organizacgdo, consiste na base da
Criacdo do conhecimento. Para que o conhecimento seja compartilhado deve
haver, entre outras coisas, Confianca entre os membros da organizagdo. A
medida que a informag&o cria poder, no entanto, pode haver a tendéncia de a
monopolizar ou esconder dos colegas. Para se criar conhecimento e potencia-
lo, porém, este deve ser partilhado. Para isso, € importante que os lideres criem
um ambiente propicio ao sentimento de seguranga dos membros da
organizacdo (Nonaka, Toyama & Konno, 2000).

Il - Objetivos

Este estudo tem como objetivo estudar o impacto da Confianca entre os
membros de uma equipa nA Criagdo e Aquisicdo do conhecimento,
controlando o efeito das varidveis sociodemograficas que se mostrarem
associadas a Criacdo e Aquisicao do conhecimento. Pretende, de igual modo,
analisar o papel moderador ou mediador da Atribuicdo de Sentido ao
conhecimento na relagdo entre a Confianca e a Criagdo e Aquisi¢do do
conhecimento. Neste sentido, pensamos que a capacidade de compreensdo e
de reflexdo dos acontecimentos da vida organizacional se refletira na relacdo
entre os processos de Confianga e Criagdo e Aquisi¢do do conhecimento. Por
fim, procura analisar os perfis de trabalhadores com base na Confianca e o
efeito desses perfis na Criagdo e Aquisi¢do do conhecimento.

Il - Metodologia

1. Caracterizagdo da Amostra

A amostra € composta por 1791 colaboradores (CSR — Costumer
Service Representatives) de uma empresa de call center em Portugal, depois
de eliminados 23 outliers. Destes, 577 sdo homens (32.2%) e 1016 sédo
mulheres (56.7%), que se encontram distribuidos por 184 equipas de
diferentes operagdes de call center. No Quadro 2 apresentam-se as
caracteristicas demograficas da amostra, tais como as habilitacGes literarias e
a experiéncia profissional no ramo de call center. De um modo geral, a
maioria dos colaboradores possuem habilitagdes académicas ao nivel do
ensino secundario (43.2%) e da licenciatura (32.8%) e encontram-se a
desempenhar fungdes ha cerca de 2 anos. A média de permanéncia na equipa
é de 1.22 anos e na operacdo atual de 1.48 anos.
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Quadro 2 — Caracterizagdo da amostra

n % M DP
Género
Masculino 577 32.2
Feminino 1016 56.7
N&o responde 198 111
Idade (anos)
31.06 8.82
N&o responde 292 16.3
Qualificagbes
1° Ciclo 3 0.2
Menos que secundario 30 1.7
Ensino Secundario 773 43.2
Bacharelato 587 32.8
P6s-Graduacgéao 81 4.5
Mestrado 96 5.4
Doutoramento 2 0.1
Duracéo Experiéncia Profissional (anos)
Em telecomunicac¢bes 1.99 1.92
Na operacao atual 1.45 1.46
Na atual equipa 1.221 1.26
Em fung¢@es iguais ou 3.02 341
semelhantes
Horas de trabalho por semana 36.35 11.12

no dltimo ano

2. Tratamento Estatistico

O presente estudo é transversal e ndo-experimental. Os dados foram
processados e tratados com a verséo 22.0 do SPSS e do AMOS (Arbucklhe,
2013).

Foi realizada uma analise fatorial confirmatéria, na qual a normalidade
das variaveis foi avaliada pelos coeficientes de assimetria |sk| e curtose |ku|
uni e multivariada, tendo sido constatada uma néo violagdo da distribuicdo
normal, com |sk| <2 e |ku| <8. Os niveis de ajustamento foram analisados pelos
indices NFI (Normed of Fit Index; bom ajustamento> 0.80; Schumacker &
Lomax, 2010), SRMR (Standardized Root Mean Square Residual,
ajustamento apropriado<0.08; Brown, 2006), TLI (Tucker- Lewis Index -
TLI; ajuste apropriado> 0.90; Brown, 2006), CFI (Comparative fit index; bom
ajustamento> 0.90; Bentler, 1990), Error RMSEA (Root Mean Square Error
of Approximation; bom ajustamento <0.05; Kline, 2011; Schumacker &
Lomax, 2010), e x2 (p> 0.05, mas irrelevante se N> 500; Bentler 1990;
Schumacker & Lomax, 2010). O ajustamento do modelo foi melhorado
através dos indices de modificagdo (IM; Bollen, 2005), levando a correlagdo
da variabilidade residual entre as variaveis com MI> 90, p <.001. A
confiabilidade foi calculada pelo alfa de Cronbach (Nunnally, 1978).
Relativamente as analises de regressdo, foram testados os pressupostos do
modelo utilizando a estatistica de Durbin-Watson (d = 1.97 a 1.99), para testar
a independéncia de erros e 0 VIF para o diagndstico de multicolinearidade das
variaveis, tendo sido provado que néo existe colinearidade entre as variaveis
preditoras (foram obtidos VIFs de 1.87 a 2). Considerou-se, para todas as
andlises, uma probabilidade de erro tipo | de .05. Na analise da mediacéo,
foram ainda testados 0s quatro passos do modelo de Baron e Kenny (1986).

Por ultimo, a analise de clusters foi realizada pelo método TwoStep
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(medida de distancia log-likelihood), tendo sido cumpridos todos os
pressupostos da realizacdo da Analise Multivariada da Variancia
(MANOVA).

Foram validados graficamente os pressupostos da distribuicdo normal
e da homogeneidade e o da independéncia dos erros, recorrendo ao Durbin-
Watson. Os pressupostos foram cumpridos em todas as analises, uma vez que
apresentavam valores compreendidos entre 1 e 3, sendo o valor mais alto o da
Criacéo e aquisigdo interna (Durbin-Watson= 1.90) e o mais baixo referente a
Criacdo e aquisicdo externa (Durbin-Watson=1.79).

Para analisar a multicoliniearidade, utilizaram-se-se o VIF e a
Toleréncia. Nenhuma varidvel se mostrou colinear quanto ao VIF, sendo que
todas demonstraram valores muito inferiores a 10 (valor minimo de 1.01 no
género, e maximo de 3.35 nos Comportamentos cooperativos, ambos na
Criacdo e aquisicdo externa). Obtivemos valores de Tolerancia > 0.2,
destacando-se, como valor minimo, 0.3 nos Comportamentos cooperativos da
Criacdo e aquisicao externa e da escala global, e como maximo 0.9 no género
da escala Criacéo e aquisicdo externa.

Foi igualmente realizada a estimativa da variancia residual. Na analise
dos Residuos Padronizados a escala global da Criagdo e Aquisicgdo e a Criagdo
e aquisicdo interna encontram-se dentro do intervalo normal (-3 e 3),
excetuando a Criagéo e aquisigao externa, o Unico outlier, com um minimo de
-2.76 e maximo de 2.97.

3. Medidas

Para este estudo foram aplicados dois questionarios. Para avaliar a
Criacéo e Aquisicdo do conhecimento utilizaram-se as subescalas do KMTQ,
desenvolvido por Cardoso e Peralta (2011) e para medir a Confianca, 0 TTQ,
desenvolvido por Costa e Anderson (2010).

3.1 Knowledge Management Team Questionnaire

O KMTQ é um instrumento composto por 7 subescalas que avaliam 7
processos de Gestdo do Conhecimento numa dada organizacéo, Criagéo e
Aquisi¢do, Atribuicdo de Sentido, Partilha/Difusdo do conhecimento,
Meméria da equipa; Utilizacdo do conhecimento, Recuperacdo do
conhecimento e Catalisadores da gestdo do conhecimento (Cardoso & Peralta,
2011). O instrumento encontra-se desenvolvido numa escala de Likert que
varia de 1= ndo se aplica, a 5= aplica-se totalmente. Tendo em conta o estudo
aqui patente, centrar-nos-emos nos processos relativos a Criacao e Aquisicao
do conhecimento e a Atribuicdo de Sentido.

No que concerne a Criacdo e Aquisicdo, esta expressa atitudes que

podem conduzir & integracdo de novo conhecimento numa dada equipa e é
formada por dois fatores (ambos com 6 itens), a Cria¢do e aquisicdo externa e
a Criacdo e aquisicdo interna. A Criacdo e aquisicdo externa diz respeito a
procura de conhecimento fora da equipa, enquanto a Criagdo e aquisigéo
interna considera a aprendizagem através do trabalho em equipa.

A Atribuicéo de Sentido, por sua vez, é composta por um fator com sete
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itens que medem a capacidade de reflexdo critica dos respondentes em relacéo
aos acontecimentos que envolvem o trabalho realizado em equipa (de Castro
et al. 2014). A validagéo desta subescala conta com %2(12) = 96.9, p<.001, um
NFI de .987, SRMR de .024, um TLI de .980, um CFI de .988 e um RMSEA
de .063.

O KMTQ foi validado em contexto de call center para a presente
amostra por Castro e colaboradores (2014), que identificaram e eliminaram 23
outliers, de acordo com os valores da distancia quadrada de Mahalanobis
(Tabachnick & Fidell, 2007). A estrutura fatorial para a Criacdo e Aquisi¢do
mostrou-se ajustada, NFI=.933, CFI=.938, TLI=.913, SRMR=.047,
RMSEA=.076, »* (47)=532.5, p<.001. Para a Atribuicdo de Sentido
obtivemos um NFI=.987, CFI=.988, TLI| = .980, SRMR=.024, RMSEA=.063
e »? (12)=96.9, p<.001.

A escala da Criacdo e Aquisicdo demonstrou bons indices de
ajustamento. Assim, foi possivel confirmar a existéncia dos dois fatores
relativos a Criagdo e Aquisicdo do conhecimento.

3.2 Team Trust Questionnaire

De modo a mensurar a Confianca intraequipas em call centers, foi
utilizado o TTQ, uma medida multifacetada proposta por Costa e Anderson
(2010). O TTQ é composto por quatro dimensdes da Confianga, Propensdo
para confiar, Confiabilidade percebida, Comportamentos cooperativos (cada
um com 6 itens) e Comportamentos monitorizados (3 itens). O questionario é
apresentado numa escala Likert de 5 pontos, (sendo 1 =discordo totalmente e
5=concordo totalmente) e inclui 3 itens formulados invertidamente.

A primeira dimensdo, Propensdo para confiar, refere-se a tendéncia
geral para sentir vontade de confiar nos outros elementos da equipa. A
Confiabilidade percebida, por sua, vez, diz respeito ao grau em que uma
determinada pessoa espera que 0s outros sejam ou procedam de acordo com
as suas exigéncias. Os Comportamentos cooperativos mencionam a vontade
de o individuo colaborar com os colegas. Por Gltimo, na dimensédo
Comportamentos monitorizados é avaliada a necessidade de cada elemento
controlar o trabalho dos colegas, recorrendo a comportamentos de
monitorizag&o, controlo ou vigilancia.

O TTQ foi validado em contexto de call center para a presente amostra
por Castro e colaboradores (2014), que identificaram e eliminaram 23 outliers,
de acordo com os valores da distancia quadrada de Mahalanobis (Tabachnick
& Fidell, 2007). A qualidade do ajustamento foi adequada, sendo obtidos os
indices NFI=.924, CFI=.932, TLI=.917, SRMR=.059, RMSEA=.068 e %>
(126)=9.14, p<.001.

A escala Confianga demonstrou bons indices de ajustamento. Assim,
foi possivel confirmar a existéncia dos quatro fatores da Confianca.

4. Procedimentos Eticos e Formais
A informacdo foi recolhida em Portugal, numa empresa prestadora de
servicos de call center. Os questionarios administrados foram
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disponibilizados aos agentes através de computadores instalados em
diferentes operagdes. Recorrendo a um link, os agentes acediam ao software
QuestionPro e respondiam ao questionario. Este software permitiu a extracao
direta dos dados para a base, sem intervencdo manual na captacdo das
respostas (por exemplo, transcri¢do de dados de papel para suporte eletrénico)
e na preparacdo da base de dados, excluindo a possibilidade de erro humano
na captagcdo das respostas e insercdo de dados na base de dados. Apenas
agentes com contacto direto com o cliente responderam aos questionarios. Os
dados foram recolhidos garantindo a confidencialidade e o anonimato dos
participantes, considerando todos os procedimentos formais e éticos.

Foram respondidos, no total, 1814 questionarios. Apés tratamento
estatistico e eliminacdo de 23 missing data, retiveram-se 1791 questionarios
validos.

IV — Resultados

No Quadro 3 sdo apresentadas as estatisticas descritivas, a fiabilidade
composita (FC), a variancia média extraida (VE) e os valores de consisténcia
interna das trés medidas em estudo e respetivos fatores.

No gue a consisténcia interna diz respeito, os resultados demonstraram
uma boa consisténcia interna, o >.80 (Nunally, 1978), tanto para as escalas
globais da Confianca, Atribuicdo de Sentido e Criacdo e Aquisi¢do, como para
as dimensdes das mesmas.

Os valores alcangados na variancia média extraida (VE) encontram-se
dentro do valor desejavel (VE>.50; Fornell & Larcker, 1981) para todas as
dimensdes, exceto para o fator Propensdo para confiar, que teve uma VE de
.36. De acordo com a propor¢do de variancia extraida, a dimensdo da
Confianca mais explicativa foi a Confiabilidade percebida (VE = .59) e da
subescala de Criagdo e Aquisicdo, a dimenséo Criag&o e aquisi¢do interna (VE
=.57). A fiabilidade compdsita (FC) de cada fator e escalas globais mostrou-
se, igualmente, dentro dos valores desejaveis (FC>.70).

Na escala da Confianca, os Comportamentos cooperativos obtiveram a
maior média (M=4.04) e os Comportamentos monitorizados a menor
(M=2.77). Ja na Criacéo e Aquisi¢do do conhecimento o fator com a maior
média foi a Criacdo e aquisi¢do interna (M=3.88). A Atribuicdo de Sentido
obteve, igualmente, uma boa pontuagcdo média (M=3.92).
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Quadro 3 — Estatisticas descritivas (M e DP), fiabilidade compésita (FC), variancia média
extraida (VE), valores de consisténcia interna (a de Cronbach) da Confianga, Atribuicdo de

Sentido e Criag&o e Aquisicdo de conhecimento.

Min Max M DP FC VE ade
Cronbach
Confianca Total 144 500 367 .52 - - .84
Propenséo para confiar 1.00 5.00 383 .66 .82 .36 .83
Confiabilidade percebida 1.00 5.00 373 .75 .93 .59 .88
Comportamentos 1.00 500 404 .74 .87 .56 .90
cooperativos
Comportamentos 1.00 5.00 277 .87 .75 51 .88
monitorizados
Atribuicéo de Sentido 1.00 500 392 .80 .90 .56 .92
Criagdo e Aquisicdo 1.00 5.00 360 .70 - - .96
Global
Criagdo e aquisicdo 1.00 500 297 91 .86 .52 .84
externa
Criagdo e aquisicdo 1.00 500 388 .74 .89 .57 .88
interna

No Quadro 4 apresenta-se a matriz de intercorrelacfes das medidas em
estudo.

Note-se que nem todas as correlagdes foram estatisticamente
significativas. No que concerne as correlagBes entre as escalas globais da
Confianca e da GC, obtivemos uma propor¢éo de variancia partilhada positiva
de 40% entre a Confianca e a Criag¢do e Aquisicdo do conhecimento e de 72%
entre a Criagdo e Aquisicdo e a Atribuicdo de Sentido. Relativamente as
dimensdes das escalas, destacou-se a correlacdo obtida entre a Criacdo e
aquisicdo interna e os Comportamentos cooperativos (R2=36%). Quanto a
Criacéo e aquisicdo externa, destacou-se a propor¢éo de variancia partilhada
de 18% com os Comportamentos cooperativos e com a Confianca total. Na
Atribuicdo de Sentido evidenciou-se, ainda, uma correlagéo positiva de 45%
com a Criacdo e aquisicdo interna. Destas escalas, os Comportamentos
monitorizados foram o Unico fator que ndo se correlacionou, com a Confianca
total e que se correlacionou negativamente com a Criagao e aquisi¢do externa.

No que concerne as varidveis sociodemogréaficas, existem algumas
correlacdes significativas a apontar, apesar de quase todas de baixa magnitude.
O género apresentou correlacdes negativas com a Criacao e aquisi¢do externa
(R=1%). A idade obteve uma variancia partilhada negativa de 2% com 0s
Comportamentos monitorizados e de 1% com a Criacdo e Aquisicdo e as suas
dimensoes, Criag&o e aquisicdo externa e Criagdo e aquisicdo interna. O tempo
nas telecomunicagdes correlacionou-se negativamente com a Confiabilidade
percebida (R2=1%). Os anos de experiéncia em fungdes iguais ou semelhantes
apresentaram correlagdes negativas com a Propenséo para confiar (R*>=79%),
com a Atribuicdo de Sentido (R2=1%) e com a Criacdo e Aquisi¢do Global
(R2=1%). A média de horas de trabalho por semana ao longo do Gltimo ano,
por sua vez, correlacionou-se com os Comportamentos monitorizados
(R2=1%). Por fim, verifica-se que o tempo na operagdo atual é o Unico fator
gue ndo se mostrou correlacionado com nenhuma das medidas em estudo.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Confianca Total (1) .89** 87 .89** -.04 61 .63** A3r* 59** -.05 -.03 -.02 -.06 -.02 -.04 -.06* -.03
(.79) (.76) (.79) (.37) (.40) (.18) (.35) (.00)
Propenséo para confiar (2) L 70** 76** - 15%*  Bo** 57 37+ B3 -.01 -.03 .02 -.04 -.01 -.05 -.89** -.03
(.49) (.58) (.02) (.30) (-32) (.14) (.28) (.79)
Confiabilidade percebida 1 T -.39*  50** 52%* 36%F 47+ -.06* .04 =07 -.09** -.04 -.06* -.03 -.06*
3) (.62) (.15) (.25) (.27) (.13) (.22) (.00) (.00) (.01) (.00) (.00)
Comportamentos 1 =25 B3 64> A% 60** -.03 -.00 -05  -.06* -.04 -.02 -.03 -.06*
cooperativos (4) (.06) (.40) (.41) (.18) (.36) (.00) (.00)
Comportamentos 1 -.08** .06** -.02 -.06** -.02 - 13** .07+ .07* .05 .03 -.03 .08**
monitorizados (5) (.01) (.00) (.00) (.02) (.00) (.00) (.01)
Atribuicao de Sentido (6) 1 .85%* A8 67 .03 -.04 .05 -.02 -.00 .04 -.09** -.03
(.72) (.23) (.45 (.01)
Criacdo e Aquisicao Global 1 .83%  .89** -.04 -.09** .04 -.03 -.02 .02 -.08** -.02
@) (.69) (.79) (.01) (.01)
Criagdo e aquisicéo 1 .64 -.08** -.09** .02 -.02 -.02 .01 -.07* .02
externa (8) (.41) (.01) (.01) (.00)
Criagdo e aquisicao interna 1 -.05 -.12%* .03 -.03 -.02 -.02 -.04 -.00
(©) (.01)
Género (10) 1 -.01 .07* .03 .02 .02 .04 -.02
(.00)
Idade (11) 1 -.03 J12%* A1 A7 .28** .08**
(.01) (.01) (.03) (.08) (.01)
Habilitag6es académicas? 1 -.08** -.08** -.09** - 12%* .01
12) (.01) (.01) (.01) (.01)
Tempo nas 1 T4 67 57 -.06
telecomunicacges (13) (.55) (.45) (.32)
Tempo na operagao atual 1 .84** A48** -.05
(14) (.71) (.23)
Tempo na equipa atual 1 46%* -.04
(15) (.21)
Anos de experiéncia em 1 .00
fung@es iguais ou
semelhantes (16)
Média de horas de 1

trabalho por semana ao
longo do Ultimo ano (17)

*p<.05; **p<.01 2 correlagdo de Spearman

Confianca, Criagdo e Aquisicao e Atribuicdo de Sentido em Call Centers

Jéssica Jesus Santos (e-mail: jessicajsantos15mail.com) 2017



18

1. Previsdo da Criacdo e Aquisicdo do conhecimento a partir da

Confianca

A fim de testar os efeitos da Confianca na Criacdo e Aquisicdo do
conhecimento foram realizadas analises de regressdo mdltipla e maultipla
hierarquica (ver Quadro 5), considerando como variaveis critério a Criagéo e
Aquisicdo escala global e as respetivas dimensdes, Criagdo e aquisicdo externa
e Criagdo e aquisicdo interna. Como variaveis sociodemograficas de controlo,
foram selecionadas as que se correlacionavam significativamente com as
variaveis critério. Assim, garantiu-se o controlo estatistico do efeito destas
variaveis (género, idade e habilitacdes académicas).

O modelo mostrou-se significativo para a escala global da Criacéo e
Aquisi¢do do conhecimento, bem como para os fatores constituintes (ver
Quadro 5). A Confianca explica, deste modo, cerca de 44% da escala global
da Criacdo e Aquisicdo, 20% da Criacéo e aquisicdo externa e 39% da Criacdo
e aquisicdo interna, apos controlo estatistico dos efeitos do genero, idade e
habilitacdo académicas.

A variavel mais preditora foi os Comportamentos cooperativos, em
ambas as escalas da Criacdo e Aquisicédo, Criagdo e aquisigdo externa (5 = .32)
e Criag&o e aquisigdo interna (5 = .51). Os Comportamentos monitorizados
previram, de igual modo, a Criacdo e aquisicdo externa (# = .01) e a Criagéo
e aquisicdo interna (8 = .08). A Propensdo para confiar previu, apenas, a
Criacéo e aquisicao interna (5 = .16). A Confiabilidade percebida, por sua vez,
ndo previu nem a Criacdo e aquisi¢do externa nem a Criacdo e aquisi¢do
interna (p > .05).

Quadro 5 — Regressao Mltipla e Mdltipla Hierarquica da Criagao e Aquisicdo do Conhecimento

prevista a partir da Confianga e controlando o efeito das variaveis sociodemogréaficas

Preditores da Criacdo e Aquisi¢cao Global Criacédo e aquisicédo Criacdo e aquisicado
externa interna
b SE B t b SE B t b SE B t
Género - - - - -12 .04 -.07 -2.77%* - - - -
Idade -01 .00 -08 -412* -01 .00 -08 -3.22** -01 .00 -10 -5.14%*
Habilitacdes -04 .02 -05 -257* -05 .03 -.04 -1.84%* - - - -
académicas
Propenséo para .15 .03 .14 450 01 .05 .07 1.85 .18 .04 .16 4,90%**
confiar
Confiabilidade .03 .03 .03 0.86 .01 .05 .08 1.88 -01 .04 -01 -.16
percebida
Comportamentos .50 .03 .53 14.86*** 40 .05 32 742%* 52 .04 51 13.77*%*
cooperativos
Comportamentos .08 .02 .01 444+ 10 .03 .01 364 07 .02 .08 3.61%**

monitorizados

R=.665, R?=.443, AR?=.426

R=.447, R?=.200, AR?=.181

R=.629, R?=.395, AR?=.375

R2aj=.440, SE=.519 R2aj=.196, SE=.822 R2aj=.392, SE=.582

F(6,1456)=193.04** F(7,1442)=51.57** F(5,1493)

=195.27***

*p<0.05;*p<0.01;***p<0.001
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2. Atribuicdo de Sentido como moderadora na relagdo entre a

Confianca e a Criacéo e Aquisi¢cdo do conhecimento

Testou-se a existéncia de efeitos de moderacdo (interacdo) da
Atribuicdo de Sentido com os quatro fatores da Confianca na previsdo da
Criagdo e Aquisicdo do conhecimento, através da regressdo mdultipla e
multipla hierarquica, estandardizando as varidveis independentes, de modo a
prevenir problemas de multicolinearidade (Maroco, 2014).

O efeito de moderacdo ocorre quando o impacto da varidvel
independente ou preditora (Confianca) sobre a varidvel dependente ou critério
(Criacdo e Aquisicdo do conhecimento) ¢ afetado pela presenca de uma outra
variavel (neste caso, a varidvel moderadora, Atribuicdo de Sentido) (Aguinis
& Gottfredson, 2010; Baron & Kenny, 1986; Mardco, 2014).

O produto das variaveis independentes centradas foi acrescentado ao
modelo de regresséo, com a finalidade de testar o efeito de interacéo e a sua
significancia estatistica.

A Atribuicdo de Sentido apresentou um efeito de moderacéo na relagéo
entre a Criacdo e Aquisicdo e a Confianca. A andlise do coeficiente de
regressdo associado ao produto das duas variaveis independentes permite-nos
concluir que existe uma interacédo significativa entre a Atribuicdo de Sentido
e a Confiabilidade percebida, na previsdo da escala global da Criacdo e
Aquisicdo, que se deve a Criacdo e aquisicdo externa. Para a Criagdo e
aquisicdo interna a Atribuicdo de Sentido ndo revelou qualquer capacidade
moderadora.
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Preditores da Confianca

Criacéo e Aquisicdo Global

Criacdo e aquisicéo

Criacdo e aquisicédo interna

externa
b SE B t b SE B t b SE B t
Género - - - - -16 .04 -.08 -3.73%* - - - -
Idade -01 .00 -06 -432» -01 .00 -06 -2.82* -.01 .00 -.09 -5.18**
Habilitacdes académicas -01 .01 -01 -.89 -03 .02 -02 -1.04 - - - -
Z_Propenséo para confiar .03 .02 .04 1.69 .02 .03 .02 .61 .07 .02 .89 2.10*
Z_Confiabilidade percebida .02 .02 .02 .88 .05 .04 .05 1.31 -.01 .03 -01 -.25
Z_Comportamentos A1 .02 .16 5.94xx* A4 .04 15 3440 21 .03 .28 7.66%*
cooperativos
Z_Comportamentos .03 .01 .05 291 .06 .02 .06 2.37 .04 .02 .06 2.70
monitorizados
Z_Atribuicio de Sentido bl 01 72 3997 34 .03 .36 12.09*** .36 02 46 19.32%
Atribuicdo de Sentido X -01 .01 -03 -1.03 -04 .03 -.06 -1.29 .00 .02 -.00 -.02
Propenséao para confiar
Atribuicdo de Sentido X .03 .02 .06 2.07* .01 .04 .13 2,71 .00 .02 .00 .08
Confiabilidade percebida
Atribuicdo de Sentido X .01 .02 .01 31 .00 .03 .01 A2 .01 .02 .02 49
Comportamentos
cooperativos
Atribuicdo de Sentido X -00 .01 -.00 -.06 .02 .02 .03 .94 -.02 .01 -.03 -1.59
Comportamentos

monitorizados

R=.859, R2=.737, AR?*=.002

R2aj=.735, SE=.356
F(11,1451)=370.48%*

R=.527, R?=.278, AR?=.007
R2aj=.272, SE=.782
F(12,1437)=51.57***

R=.720, R?=.519, AR?=.002
R2aj=.515, SE=.518
F(10,1488)=160.33***

*p<0.05;*p<0.01;***p<0.001
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De forma a facilitar a interpretacéo do efeito de moderacéo, procedeu-
se a representacdo gréfica da interacdo entre a Atribuicdo de Sentido e a
Confiabilidade percebida, na previsdo da Criacdo e aquisi¢do externa (ver
Figura 1). Verificamos que quando a Confiabilidade percebida é alta, as
pessoas que fazem uma Atribuicdo de Sentido alta tendem a apresentar
resultados mais elevados na Criacdo e Aquisicdo do Conhecimento,
comparativamente aquelas que fazem uma Atribuicdo de Sentido moderada
ou baixa. Porém, quando a Confiabilidade percebida € baixa, esta propensdo
tende a anular-se. Assim, podemos afirmar que, para pessoas com baixa
Confiabilidade percebida, a Atribuicdo de Sentido parece ndo influenciar a
Criacdo e Aquisicdo do conhecimento, que tende a ser semelhante para
colaboradores com uma Atribuicdo de Sentido baixa, média e alta. Em Gltima
andlise, podemos referir que quando a Confiabilidade percebida é baixa, a
Atribuicdo de Sentido (alta, média e baixa) tende a ter pouco efeito na Criagao
e Aquisicdo do conhecimento.

190 | atribuicdo de sentido
T

28 | — Wédio
—Baixo

criacio e aguisicdo

3.20 | ——

3.10 L L
Baio Wedio Alto

confiabilidade percebida

Figura 1 - Efeito de interacédo entre a Atribuicdo de Sentido e a Confiabilidade percebida, na

previsao da Criagdo e aquisigdo externa

3. Atribuicdo de Sentido como mediadora na relacdo entre a
Confianca e a Criacéo e Aquisi¢cdo do conhecimento

Seguidamente, propomo-nos a verificar se o processo de Atribuicdo de
Sentido atua como mediador na relacdo entre a Confianca e a Criacdo e
Aquisi¢do do conhecimento. Um mediador é uma variavel que explica a
relacdo entre um preditor e o seu resultado final, isto é, permite que o preditor
produza determinado efeito (Baron & Kenny, 1986; Frazier, Tix & Barron,
2004). Deste modo, o mediador pode ser considerado o “como” ou o “porqué”
da relacdo entre os outros dois (Baron & Kenny, 1986; Frazier, Tix & Barron,
2004).

O diagrama de trajetorias de determinag¢do do modelo exploratério por
nos proposto (ver Figura 2) foi especificado, sendo convertido num conjunto
de relagbes entre varidveis observaveis e fixando-se em zero a variancia
residual (Byrne, 2001; Rourke & Hatcher, 2013; Kline, 2011; Schumacker &
Lomax, 2010). Utilizou-se o método da maxima verosimilhanca.
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O modelo estimado obteve bons indices de ajustamento. O Normed Fit
Index (NFI; Schumacker & Lomax, 2010) demonstrou um valor desejavel,
NFI=.983, bem como o Comparative Fit Index (CFI; Bentler, 1990) e o Tucker
Lewis Index (TLI; Tucker and Lewis, 1973), CFI=.985, TLI=.971. Como
medida da diferenca estandardizada entre a correlacéo proposta e a correlacdo
observada, o Standardized Root Mean Square Residual (SRMR; Jéreskog &
Sdérbom, 1983) obteve valores muito satisfatorios, SRMR=.033, inferiores ao
indicado como um indice de bom ajustamento do modelo (<.05). Apesar da
generalidade dos bons indices de ajustamento, o Root Mean Square Error of
Approximation (RMSEA; Browne & Cudeck, 1993) apresentou um valor
acima dos balizadores propostos para um ajustamento bom ou razoavel (<.05
e <.08, respetivamente), RMSEA=.090. No sentido de melhorar este valor, 0s
indices de modificacdo sugeriram correlacionar a variabilidade residual
associada as variaveis CONF_F2 e CONF_F4 (IM = 52.5; Confiabilidade
percebida e Comportamentos monitorizados, respetivamente), tendo-se obtido

um RMSEA=.074.
?

Afribuigiio
Sentido

Figura 2 — Modelo Estrutural de Mediacé@o Proposto

Na estimacdo do modelo, os indices de moderagdo sugeriram
correlacionar a variancia residual associada aos fatores 2 e 4 da Confianga,
(IM>40), Confianga percebida e Comportamentos monitorizados,
respetivamente.

Na Figura 3 encontra-se o0 modelo estrutural de mediag&o estimado da
Criagdo e Aquisi¢do do conhecimento prevista pela Confianca e mediatizada
pela Atribuicdo de Sentido. Constatamos que a Confianca explica 44% da
Atribuicdo de Sentido e ambas 57% da Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento.
A Confianga exerce um efeito direto de £ =.66 na Atribuicdo de Sentido (44%
de variancia explicada) e f = .35 (12.25% de variancia explicada) da Criacédo
e Aquisicdo do conhecimento. A Atribuicdo de Sentido exerce um efeito direto
de p =.48 (57% de variancia explicada) na Criacdo e Aquisicdo do
conhecimento. O efeito de mediacdo, por sua vez, explica g =.32 (efeito
indireto) da Criacdo e Aquisicdo do conhecimento. Comparando as
magnitudes dos efeitos direto e indireto, verificamos que a Confianga tem um
efeito direto ligeiramente de maior magnitude comparativamente ao seu efeito
indireto, ou seja, mediatizado pela Atribui¢do de Sentido, embora a diferenca
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seja apenas de .033. Ambos os efeitos (direto e indireto) explicam uma
propor¢do de variancia de 57% da Criagéo e Aquisicdo do conhecimento.

7.

Atribuigho
67 Sentido

,35

Criagéo
W\ Aqui. Conhecim.

Confianga

Figura 3 — Modelo Estrutural de Mediacao Estimado da Criagdo e Aquisi¢cao do

conhecimento prevista pela Confianga e mediatizada pela Atribuicdo de Sentido

No Quadro 7 podemos observar os Coeficientes de Regressdo ndo
Estandardizados (b), os Erros-padrdo (EP), os Récios Criticos (RC) e os
Coeficientes de Regressdo Estandardizados () para a estrutura fatorial retida.
Todos os parametros estimados sdo estatisticamente significativos (p<.001).
Do mesmo modo, sdo igualmente apresentados os coeficientes de regressao
multipla estandardizados para os efeitos diretos e indiretos (Kline, 2005).

Consideramos que a Atribuicdo de Sentido é um mediador parcial da
relacdo entre a Confianca e a Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento.

Quadro 7 — Descritivas da estrutura fatorial retida e efeitos diretos e indiretos: coeficientes de

regressédo estandardizados

Dimensdes/ Varidveis b EP RC B D; Iz
Confianca —=> 759  .023  32.955*** .660  .660 .000
Atribuicdo de Sentido
Atribuicdo de Sentido =>.372 .022  16.675*** AT7 0 ATT .000
Criacdo e Aquisicéo
Confianga => Criacéo 312 025 12.585*** 349 349 .315
e Aquisicéo
***p<_001

4. Criagao de Perfis de Confianca: Andlise de Clusters

Por fim, avaliamos se existem perfis distintos de individuos com base
nas pontuacBes nas quatro dimensdes da Confianca, a partir da analise de
clusters. Os resultados (medida da distancia log-likelihood; Schwarz’s
bayesian criterion) apontaram para dois clusters com uma qualidade de
discriminagcdo moderada. O cluster 1, que retne o menor nimero de
colaboradores, corresponde as pessoas que tém Confianga abaixo da média
(33.7%) e o cluster 2 corresponde aos colaboradores com Confianca acima da
média (66.3%) (ver pontuacédo da contribuicdo de cada dimensdo da Confianca
para a criacdo dos dois clusters no Quadro 8).
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Quadro 8 — Contribuicdo de cada dimensé&o da Confianga para a criagéo de clusters

Confiancga abaixo da Confianga acima da média
média
Importancia na Média Importancia na Média
definicdo do definicdo do
cluster cluster

F1- Propensao para 0.75 3.22 0.75 4.15
confiar
F2—Confiabilidade 1.00 2.95 1.00 4.12
percebida
F3- 0.94 3.30 0.94 4.42
Comportamentos
cooperativos
F4— 0.12 3.12 0.12 2.58
Comportamentos

monitorizados

Verificamos que o fator 2, Confiabilidade percebida, foi o mais
importante na defini¢do dos clusters, com uma importéncia de 1.00, e o fator
4, Comportamentos monitorizados, 0 menos importante, com um resultado de
0.12. As pessoas que pertencem ao cluster que agrupa os colaboradores com
Confianca abaixo da média possuem uma média de tempo na operacéo atual
de 1.63 (DP =1.63), a0 passo que o cluster que agrupa pessoas com Confianca
acima da média, evidencia um tempo de permanéncia na operagao atual menor
(M =141, DP = 1.36), t (591.97) = 2.21, p = .03. Néo se verificaram
diferencas de efetivos para o sexo masculino e para o sexo feminino entre os
dois clusters, x* (1) = 1.49, p = .222. Quanto as restantes variaveis
sociodemograficas, verificaram-se diferencas apenas no tempo na operagédo
atual. Na idade, tempo nas telecomunicacBes, tempo na equipa atual,
experiéncia em fungdes iguais ou semelhantes e horas de trabalho por semana
no Gltimo ano, os testes t de student para amostras independentes indicaram
gue os clusters ndo se diferenciam (p > .20). De igual modo, ao nivel das
habilitagdes académicas, os clusters ndo se diferenciaram x? (6) = 12.20, p =
.06.

Apos definidas estas duas configuracdes de colaboradores em fungéo
das pontuacGes na escala da Confianca, passamos a analisar se estes se
distinguiam em termos de Criacdo e Aquisi¢cdo do conhecimento. Para tal,
efetuamos uma Analise Multivariada da Variancia (MANOVA, procedimento
General Linear Model), cujos resultados se indicam no Quadro 9.

Quadro 9 — Criagdo e Aquisicdo do conhecimento em funcdo dos dois perfis de Confianca:

Andlise Multivariada da Variancia

Clusters
Confianga abaixo Confianga acima da Total (n = 1791)
da média (n = 604) média (n = 1187)
M DP M DP M DP F n?
Criacéo e 2.564 0.829 3.174 0.884 2968 0.912 198.698*** 0.100
aquisicao externa
Criacao e 3.406 0.726 4.107 0.632 3.870 0.743 443.824*** 0.199

aquisicao interna

< 001

Ao efetuar uma MANOVA, o efeito global multivariado indicou um A
de Wilks =800, F (2.1788), = 223.77, p<.001, n? =199, isto &,
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aproximadamente 20% de diferencas. Deste modo, constatamos que quem tem
Confianca acima da média produz mais Criagdo e Aquisic¢ao do conhecimento,
em ambas as dimensGes, Criacdo e aquisicdo interna e Criagdo e aquisicéo
externa.

V — Discusséo

O presente estudo visou verificar o impacto da Confianca entre os
membros de uma equipa na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento, averiguar
se a Atribuicdo de Sentido ao conhecimento exerce um papel moderador ou
mediador nesta relacdo e analisar os perfis de trabalhadores com base na
Confianca e o efeito desses perfis na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento.

Apesar de alguns estudos ja relacionarem algumas variaveis aqui em
estudo (Penley & Hawkins, 1985; Tsai & Ghoshal, 1998; Zand, 1972; Mayer
et al., 1995; Srinivas, 2000; Politis, 2003), o valor distintivo da investigaco
realizada reside no papel primordial da avaliacdo empirica da relagdo entre a
Confianca, a Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento e a Atribuicdo de Sentido,
para além do contributo dado na parte conceptual com a apresentacdo de uma
sintese de modelos de GC.

Nesta discussdo comegamos por referir que os instrumentos utilizados,
KMTQ e TTQ, revelaram boas qualidades psicométricas, contribuindo para a
qualidade dos resultados obtidos. De acordo com as estatisticas descritivas, 0
fator Comportamentos cooperativos da escala Confianga obteve a pontuagédo
mais elevada, seguindo-se-lhe a Propensdo para confiar, a Confiabilidade
percebida e, por fim, os Comportamentos monitorizados, sendo este o fator
que menos pontuou. Na escala da Criagéo e Aquisicdo, a dimensao Criacéo e
aquisicdo interna obteve maior pontuacdo média do que a Criacdo e aquisicdo
externa. A Atribuicdo de Sentido, por sua vez, obteve, no global, a segunda
melhor pontuagdo. Assim, podemos dizer que a mais baixa pontuacdo média
encontrada (dimensdo Comportamentos monitorizados) aproxima-se, por
defeito, da opcéo de resposta 3 da escala de Likert do TTQ (hdo concordo nem
discordo), enquanto a pontuagdo média mais alta, (Comportamentos
cooperativos) ultrapassa o valor 4 da mesma escala (concordo
moderadamente). Quanto as correlacdes, entre as escalas globais da Confianga
e da GC, obtivemos uma proporcéo de variancia partilhada positiva de 40%
entre a Confianca e a Criacdo e Aquisicdo do conhecimento e de 72% entre a
Criacéo e Aquisicdo e a Atribuicdo de Sentido. Relativamente as dimenses
das escalas, destacou-se a correlagdo obtida entre a Criacdo e aquisi¢ao interna
e 0os Comportamentos cooperativos (R2=36%). Ja na Atribuicdo de Sentido
evidenciou-se uma correlacéo positiva de 45% com a Criagdo e aquisi¢do
interna. Destas escalas, os Comportamentos monitorizados foram o Unico
fator que ndo se correlacionou com a Confianca total e que se correlacionou
negativamente com a Criacdo e aquisicéo externa.

Apos as analises das correlagOes, avalidmos a capacidade preditiva da
Confianca na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento. Isto €, que percentagem
do processo de Criacéo e Aquisicdo do conhecimento pode ser explicada pela
Confianca. De modo a garantirmos que este efeito ndo sofria influéncias,
foram controladas as varidveis sociodemograficas que se correlacionavam
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positivamente com a Criagdo e Aquisi¢do, isto é, o género, a idade e as
habilitaces académicas. De acordo com os resultados alcancados nas analises
de regressdo, a Confianca explica, de facto, a Criacdo e Aquisicdo do
conhecimento (44.3%), exercendo uma maior influéncia na Criacdo e
aquisicao interna (39.5%) do que na Criacdo e aquisicao externa (20%). Estes
resultados devem-se ao fator relativo aos Comportamentos cooperativos em
ambas as dimensdes, Criacdo e aquisicdo interna e Criacdo e aquisicdo
externa. Os fatores Propensdo para confiar, Confiabilidade percebida e
Comportamentos monitorizados ndo evidenciaram capacidade preditiva.
Alinhados com Inkpen (1997) e Leifer e Mills (1996), estes resultados
reforcam o entendimento de que quanto mais as equipas se envolverem em
Comportamentos cooperativos, menos se envolverdo em Comportamentos
monitorizados. Assim, podemos afirmar que a Criacdo e Aquisicdo do
conhecimento esta mais dependente da Confianca e menos da monitorizagéao.

De acordo com o segundo objetivo deste estudo, avaliamos o papel da
Atribuicdo de Sentido na relacdo entre a Confianca e a Criacdo e Aquisi¢éo
do conhecimento. Deste modo, ao testar, primeiramente, o efeito moderador
da Atribuicdo de Sentido, verificAmos que esta exerce uma influéncia
significativa apenas na relacdo entre a Criacao e aquisicao externa e o fator 2
da Confianca, Confiabilidade percebida. Os resultados evidenciam a elevada
relevancia da Atribuigdo de Sentido que é determinante desta relacdo. Quando
existe baixa Atribuicdo de Sentido a confiabilidade elevada conduz a um certo
imobilismo. Face a uma moderada ou elevada Atribuicdo de Sentido, a
confiabilidade associa-se a maior Criacdo e aquisicdo externa. Quanto a
Criacdo e aquisicdo interna, a Atribuicdo de Sentido ndo revelou influéncia
em nenhum dos fatores da Confianca.

Posteriormente, procurdmos compreender o papel da Atribuicdo de
Sentido como mediadora da relacdo entre a Confianca e a Criacdo e Aquisicéo
do conhecimento. De acordo com o modelo proposto, a Confianga iria
promover a Atribuicdo de Sentido e a Cria¢do e Aquisi¢do do conhecimento.
A Atribuicdo de Sentido, por seu turno, fomentada pela Confianca,
determinaria a Criagdo e Aquisicdo do conhecimento. O modelo revelou-se
adequado, tendo em conta os resultados alcangados. A Confianga tem um
efeito direto de magnitude ligeiramente maior comparativamente ao seu efeito
indireto, ou seja, mediatizado pela Atribuicdo de Sentido. Assim, a Atribuicao
de Sentido promove, ainda que ligeiramente, a relagdo entre a Confianca e a
Criacdo e Aquisicdo do conhecimento. Esta analise demonstra a importancia
de nas organizacGes se criarem condic¢Ges que permitam a partilha e reflexéo
dos acontecimentos diérios, o que facilitara a producéo de novo conhecimento
e constante atualizagdo, bem como a inovagdo (Maitlis & Christianson, 2014),
indispensavel para competir com as contantes mudangas no mundo do
trabalho.

Com base na analise de clusters, exploramos a possibilidade da
existéncia de diferentes perfis para individuos, segundo os seus niveis de
Confianga. Os resultados indicaram dois clusters com uma qualidade
moderada. O cluster 1 correspondia as pessoas com Confianca abaixo da
média (33.7%) e o cluster 2 agrupava o0 maior nimero de colaboradores, que
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apresentavam Confianca acima da média (66.3%). O fator 2 da Confianca,
Confiabilidade percebida, foi 0 mais importante na definigdo dos clusters e o
fator 4, Comportamentos monitorizados, 0 menos importante, verificando-se
diferencas apenas no que respeita a antiguidade na operacgéo atual.

Por fim, decidimos testar se estes dois clusters se diferenciavam em
termos do processo de Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento. VerificAmos que
existe uma diferenca de 10% na Criacdo e aquisicdo externa e de
aproximadamente, 20% na Criacdo e aquisi¢do interna. Assim, os perfis
definidos com base na Confianca distinguem-se sobretudo ao nivel da Criacédo
e aquisigdo interna. Os resultados obtidos sugerem a relevancia de nos call
centers se criarem condi¢fes promotoras da Confianga entre os membros das
equipas, promovendo-se, assim, a Criacdo e Aquisicdo do conhecimento que
ocorre internamente e que neste tipo de organizacdo parece assumir particular
importancia. Atuando neste sentido, estas organizagdes aumentam ainda a
probabilidade de ocorrerem outros ganhos, nomeadamente ao nivel da
capacidade de resolucdo de problemas e da partilha e disseminacdo do
conhecimento (Carnevale & Wechsler, 1992).

VI - Conclusdes

O presente estudo visou verificar o impacto da Confianga entre 0s
membros de uma equipa na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento, averiguar
se a Atribuicdo de Sentido ao conhecimento exerce um papel moderador ou
mediador nesta relacdo e analisar os perfis de trabalhadores com base na
Confianca e o efeito desses perfis na Criacdo e Aquisicdo do conhecimento.
Ainda que na literatura tenhamos encontrado estudos tedricos que associem a
Confianca a Criacdo e Aquisicdo do conhecimento ndo existem, do que
conseguimos apurar, estudos que explorem empiricamente a relacdo entre a
Confianca, Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento e Atribuicdo de Sentido.

Verificamos que a Confianca prevé a Criagdo e Aquisicdo do
conhecimento, principalmente a partir da dimensdo relativa aos
Comportamentos cooperativos. Do mesmo modo, quanto maiores os niveis de
Confianca entre os membros de uma determinada equipa, maior sera a
possibilidade de nesta ocorrer Criagdo e Aquisicdo de conhecimento. Este
resultado aponta para a forca dos Comportamentos cooperativos entre 0s
membros da equipa em call centers, conforme estudos anteriores ja indicavam
(Downing, 2004).

A Confianga tem um efeito direto de magnitude ligeiramente maior
comparativamente ao seu efeito indireto, ou seja, mediatizado pela Atribuicéo
de Sentido. Assim, a Atribuicdo de Sentido promove, ainda que ligeiramente,
a relacdo entre a Confianca e a Criacdo e Aquisi¢do do conhecimento.

Quanto ao papel moderador da Atribuicdo de Sentido na relacdo entre
a Confianca e a Criacdo e Aquisicdo do conhecimento, este mostrou-se
significativo apenas na relacdo entre a Criagéo e aquisicdo externa e o fator 2
da Confianca, Confiabilidade percebida.

Verificamos que quando existe baixa Atribui¢do de Sentido e elevada
Confianca, a busca de conhecimento externo tende a diminuir. Se houver alta
Atribuicdo de Sentido e Confianca, porém, verifica-se uma maior procura de
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conhecimento externo.

Por fim, verificamos que existem diferentes perfis de colaboradores
com base nos seus niveis de Confianca, destacando-se os que tém Confianca
acima da média, e os que possuem Confianga abaixo da média. Deste modo,
contatou-se que quem tem Confianca acima da média Cria e Adquire mais
conhecimento. As pessoas com Confianca acima da média tém um tempo de
permanéncia na operac¢éo atual menor do que as pessoas com Confianga acima
da média. Este resultado é intrigante e estudos adicionais sdo necessarios para
gue possamos explica-lo adequadamente.

Este estudo apresenta algumas limitacbes que importa referir. Em
primeiro lugar, note-se que a amostra foi recolhida em call centers
portugueses 0 que ndo nos permite extrapolar os resultados para outras
organizagdes e culturas. Assim, sugerimos o estudo destas variaveis em outros
contextos. Seria possivel verificar as semelhancas e/ou diferencas face aos
resultados por nds obtidos. De igual modo, o0 recurso ao questionario, nao
obstante as suas qualidades, como, entre outros aspetos, a rapidez de resposta,
a facilidade de aplicacdo e 0 anonimato, podera causar alguns enviesamentos,
como a dificuldade em garantir as condi¢cBes necessérias para que a
investigagdo possua validade interna (Alferes, 1997). Por exemplo, a
desejabilidade social pode influenciar as respostas obtidas. Na investigagdo
realizada excluimos, contudo, os possiveis erros de transcri¢do dos dados, uma
vez que todo o processo de recolha foi automatizado. Por fim, o recurso a uma
escala de Likert possui a limitagdo de tendéncia central de resposta, podendo
os individuos evitar as respostas gque se situam nos extremos da escala, de
modo a ndo se comprometerem.

Como sugestdo, seria importante efetuar mais estudos sobre a
Confianca na relagdo com outros processos de Gestdo do Conhecimento, uma
vez que esta pode potenciar outros aspetos do ciclo de vida do conhecimento
numa organizagdo. Do mesmo modo, seria interessante realizar estudos
adicionais que permitam aprofundar o conhecimento sobre a relacdo da
Atribuicdo de Sentido com a Confianca e a Criagdo e Aquisicdo do
conhecimento, dada a escassez de estudos empiricos que nos permitam
compreender melhor o papel efetivamente exercido pela Atribuicdo de
Sentido.

Este estudo constitui um contributo relevante no sentido da importancia
das organizag0es criarem contextos de trabalho onde se construam relacdes de
Confianca e transparéncia e onde ocorra feedback face aos acontecimentos
mais importantes, uma vez que as equipas produzem mais conhecimento
quando d&o sentido as tarefas e sobre elas refletem. Assim, importa que 0s
lideres organizacionais sejam capazes de promover estas competéncias
através de atividades formativas e de desenvolvimento dos seus
colaboradores, dotando-os de maiores capacidades de comunicacéo, gestdo de
conflitos e da introdugdo de sistemas de recompensa que incentivem a
cooperacdo, debate, inovacao e solugdo conjunta de problemas.
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Anexo A — Questionario Variaveis Sociodemogréficas
Variaveis demograéficas

1. Idade (em anos)
2. Género
a. Masculino
b. Feminino
3. Anos de trabalho nas Telecomunicacgdes
4. Anos de trabalho na sua atual operacéo
5. Anos de trabalho na sua atual equipa
6. Anos de experiéncia de trabalho em fung6es atuais e similares
7. Habilitacoes literérias
a. Ensino priméario
b. Ensino basico
c. Ensino secundario
d. Bacharelato
e. Licenciatura
f. Pés-graduacéo
g. Mestrado
h. Doutoramento
8. Em média, ao longo do dltimo ano, quantas horas trabalhou por SEMANA
(contando o trabalho que levou para casa)?
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Anexo B — Knowledge Management Team Questionnaire (Cardoso & Peralta,

2011)

Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se
aplica nomomento presente, a sua equipa ou, hum dos casos que esta
devidamente identificado,a sua equipa.

1. 2. 3. 4, 5.
Quase néo se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se quase
aplica ou Nao se pouco moderadamente muito totalmente ou
aplica Aplica-se totalmente
GCeca
Atualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Integramos o conhecimento que os 1 2 4
novos membros da equipa trazem do
exterior.
2. 0 conhecimento de cada um é 1 2 4
importante.
3. Aprendemos com 0s erros que a nossa 1 2 4
equipa comete.
4. Aprendemos com base no que vamos 1 2 4
criando/desenvolvendo.
5. Assistimos a 1 2 4
formagdes/workshops/conferéncias/semi
narios, lemos o que se publica e/ou
contratamos especialistas externos a
equipa.
6. Procuramos conhecer as melhores 1 2 4
praticas de outras equipas.
7. Recolhemos novos dados, informacdo e 1 2 4
conhecimento a partir da comunicagdo
social (e.g., revistas de divulgacdo,
televisao).
8. Recorremos a dados, informacdo e 1 2 4
conhecimento sobre os nossos clientes
9. Propomos novas ideias quer sejam ou 1 2 4
nao arriscadas.
10. Recorremos a varias ferramentas (e.g., 1 2 4 5

intranet, internet) para localizar o
conhecimento que falta a nossa equipa.
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11. Sabemos como, onde e quando propor
novas ideias para a equipa.

12. Criamos novo conhecimento quando
trabalhamos juntos.

Atualmente, na minha equipa de trabalho...

1. O nosso lider encoraja-nos a inovar.

2. O nosso lider incentiva, por palavras e
atos, a partilha de conhecimento e de
experiéncias.

3. O nosso lider coordena e organiza
reunides para partilharmos conhecimento.

4. O nosso lider incentiva a aquisicdo de
conhecimento que a equipa ainda ndo
possui.

5. O nosso lider encoraja, por palavras e
atos, uma comunicacdo aberta.

6. O nosso lider alerta-nos para o que é
importante saber.

7. Encorajamo-nos mutuamente a inovar.

8. Incentivamos mutuamente, por palavras
e atos, a partilha de conhecimento e de
experiéncias.

9. Incentivamo-nos uns aos outros para
adquirirmos conhecimento que a equipa
ainda nao possui.

10. Encorajamos, por palavras e atos, uma
comunicagdo aberta.

11. Alertamo-nos uns aos outros para o que
é importante saber.

12. Encorajamos a apresenta¢do de pontos
de vista divergentes.
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13. Existe um sistema de incentivos que
recompensa quem partilha o seu
conhecimento.

14. Domina uma cultura que valoriza o
conhecimento.

15. E recompensado o trabalho em equipa.

16. E recompensada a inovagio e a
substituicao de conhecimento
ultrapassado.

17. E financiado o desenvolvimento dos
seus colaboradores (e.g., cursos de
formacao).

18. Estimula-se um clima de abertura e de
partilha entre todas as equipas.

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5

Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se

aplica no momento presente, a sua equipa.

Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:

1. 2. 3. 5.
Quase ndo se Aplica-se Aplica-se Aplica-se quase
aplica ou Néo se pouco moderadamente totalmente ou
aplica Aplica-se totalmente
GCpd

Atualmente, na minha equipa de trabalho...

1. Partilhamos experiéncias e
aprendizagens nas reunides de trabalho.

2. Os membros partilham o “saber fazer” de
cada um.

3. Partilhamos as nossas melhores praticas
com os outros grupos da operagao.

4. Em momentos de descontracao,
contamos piadas relacionadas com o nosso
trabalho.

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
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5. Antes de um membro sair “transferimos”
para a equipa o seu conhecimento.

6. Trocamos e-mails e telefonemas com
histérias engracadas que aconteceram no
trabalho.

7. Organizamos as informag¢bes que
partilhamos nas sessdes de trabalho.

8. No final do dia e nos intervalos,
conversamos de forma descontraida sobre
0s mais variados assuntos.

9. Quando temos um problema relacionado
com trabalho somos ajudados por quem
mais sabe do assunto dentro da equipa.

10. Trocamos conhecimento com outros
grupos da operacdio em reunides
presenciais e/ou virtuais.

11. Quando trabalhamos com um colega de
outra equipa partilhamos conhecimento
importante.

12. Conversamos sobre a nossa equipa
qguando casualmente nos encontramos.

13. Em momentos de descontragao, os
colegas mais antigos contam-nos histérias
passadas na operagao.

14. Acedemos a conhecimento importante
em conversas ocasionais (e.g., quando nos
cruzamos no corredor ou quando tomamos
café)

GCmo

Atualmente, na minha equipa de trabalho...

1. Temos documentos que explicam o
processo de desenvolvimento dos nossos
produtos/servicos.

2. Agimos e trabalhamos com base na
confianga que temos uns nos outros.
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3. Sem nos darmos conta organizamo-nos
em func¢do da nossa estratégia.

4. Conhecemos os documentos legais
relativos ao conhecimento da nossa
operacgao (e.g., declaracgao de
confidencialidade, registo de patentes).

5. Formalizamos e/ou temos formalizados
procedimentos e rotinas para desenvolver
0 nosso trabalho.

6. Sabemos intuitivamente como agir na
nossa equipa.

7. Projetamos uma imagem da nossa
equipa quando conversamos com 0s
restantes colaboradores da empresa.

8. Somos identificados na operagdo como
uma equipa com caracteristicas especificas.

9. Conhecemos a opinido que existe na
empresa acerca da nossa equipa.

10. Temos documentos que descrevem as
competéncias necessarias para a nossa
equipa.

11. Organizamo-nos em fungdo do
conhecimento que possuimos.

12. Somos vistos com uma identidade
propria pelas outras equipas da operagao.

13. Temos uma reputacdao marcada dentro
da operacao.

14. O que sabemos esta guardado em
documentos fisicos e/ou virtuais (e.g.,
bases de dados/catalogos
internos/intranet).

15. Trabalhamos e agimos de acordo com
um conjunto valores, principios e simbolos.
16. Temos relatérios disponiveis para
consulta (e.g., resultados de questionarios,
relatérios da qualidade, relatérios de
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contas).

17. Nesta operacdo ha uma opinido geral
acerca da nossa equipa.

18. Interagimos e comunicamos de um
modo compreensivel para todos.

19. Compreendemos os objetivos da
equipa.

3 4 5
3 4 5
3 4 5

Leia cada frase com atencdo e indique em que medida cada uma delas se
aplica no momento presente, a sua equipa.

Classifique cada frase de acordo com a seguinte escala:

1. 2. 3. 4, 5.
Quase ndo se Aplica-se Aplica-se Aplica-se Aplica-se quase
aplica ou Néo se pouco moderadamente muito totalmente ou
aplica Aplica-se totalmente
GCas

Atualmente, na minha equipa de trabalho...
1. Refletimos sobre 0s nossos sucessos e/ou 1 2 3 4 5
insucessos.
2. Analisamos criticamente as nossas 1 2 3 4 5
rotinas, agdes e formas de fazer as coisas.
3. Procuramos perceber o significado de 1 2 3 4 5
cada novo projeto.
4. Para tomar decisdes dialogamos e/ou 1 2 3 4 5
refletimos criticamente sobre os resultados
anteriores alcangados.
5. Temos de desaprender alguns habitos 1 2 3 4 5
antigos para fazer melhor.
6. Dialogamos sobre as regras que regulam 1 2 3 4 5
o nosso funcionamento
7. Procuramos alinhar as nossas a¢gdes com 1 2 3 4 5
os objetivos da equipa.

GCru

Atualmente, na minha equipa de trabalho...

1. Recuperamos o conhecimento que 1 2 3 4 5

fomos organizando e armazenando ao
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longo do tempo.

2. Recuperamos modos de pensar e de agir
gue nos conduziram ao sucesso no passado.

3. Executamos tarefas sem pensarmos no
conhecimento que estamos a aplicar.

4. Quando trabalhamos temos em conta
conhecimento do qual ndo estamos
conscientes no momento.

5. Realizamos uma parte do nosso trabalho
com base em conhecimento que surge
automaticamente.

6. Realizamos uma parte do nosso trabalho
de forma intuitiva.

7. O nosso conhecimento vé-se nos nossos
produtos/servigos.

8. Recuperamos informacdo/conhecimento
gue estda no site/intranet/manuais da
empresa.

9. O nosso conhecimento melhora o nosso
desempenho.

10. O nosso conhecimento é util para o
nosso trabalho.

11. Quando trabalhamos temos em conta
sem querer os valores da nossa operagdo.

12. Recuperamos solugdes que foram
validadas e armazenadas por ndés no
passado

13. O nosso conhecimento aumenta a nossa
produtividade.

14. O nosso conhecimento torna a equipa
mais eficaz.

15. Recuperamos o conhecimento que
resultou das nossas reflexdes em equipa.
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16. Recuperamos as melhores praticas 1 2 3 4
desenvolvidas pela nossa operagao.

18. Quando trocamos impressdes surge 1 2 3 4
informagdo/conhecimento sem nos darmos
conta.
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Anexo C — Team Trust Questionnaire (Costa & Anderson, 2010)

Pedimos-lhe que reflicta cuidadosamente e responda a
todas as questGes tdo honestamente quanto possivel, baseando-
se no conhecimento que tem da equipa onde trabalha. Ndo ha
respostas certas ou erradas, pretendendo-se, apenas, a sua
opinido pessoal e sincera. Algumas das questdes podem parecer
idénticas, no entanto, pedimos-lhe que responda a todas elas. Os
dados tém um fim exclusivamente de investigacao e nunca serdao
analisados ao nivel individual. Trata-se, portanto, de um
questionario de natureza confidencial e anénima e em momento
nenhum sera pedido que se identifique.

Igualmente em relagdo a seguinte lista de afirmacgGes, pedimos-
lhe que as leia atentamente e diga em que medida cada uma
delas se aplica, verdadeiramente, a sua equipa. Assinale a sua
resposta com uma cruz, de acordo com a seguinte escala:
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1. Discordo totalmente 2. Discordo moderadamente 3. Ndo concordo nem

discordo 4. Concordo moderadamente 5. Concordo totalmente
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1. Conversamos e lidamos abertamente com quest&es ou 1 5 3 4 5
problemas que possam existir.
2. As pessoas cuidam honestamente dos interesses uns dos| 1 2 3 4 5
outros.
3. Algumas pessoas retém informacdo relevante. 1 2 3 5
4. A maioria das pessoas é aberta a conselhos e ajuda dos |1 5
outros.
5. H4 intengOes ocultas nesta equipa. 1 2 3 5
6. A maioria das pessoas ndo hesita em ajudar alguém que | 1 2 3 5
precise.
7. A maioria das pessoas defende as suas convicgoes. 1 2 3 5
8. Por norma as pessoas estdo sinceramente preocupadas| 1 2 3 5
com os problemas dos outros.
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9. As pessoas falam o menos possivel sobre si préprias. 2 4
10. A maioria das pessoas agira como “bom samaritano” se 2 3 4
tiver oportunidade para isso.
11. Algumas pessoas tentam escapar a compromissos 2 3 4
assumidos.
12. As pessoas mantém a sua palavra. 2 3
13. Ao tomar uma decisdo temos em consideragdo as 2 3
opinides uns dos outros.
14. As pessoas podem confiar umas nas outras. 2 3
15. A maioria das pessoas fala abertamente sobre aquilo 2 3
em que acredita.
16. A maioria das pessoas tende a vigiar o trabalho umas 2 3 4
das outras.
17. As pessoas verificam se os outros mantém as suas 2 3 4
promessas.
18. Trabalhamos num clima de cooperagao. 2 3
19. Temos completa confianca quanto a capacidade de
cada um para realizar as suas tarefas.
20. Habitualmente as pessoas dizem a verdade, mesmo 2 3 4
quando sabem que ficariam melhor se mentissem.
21. As pessoas vigiam-se de perto umas as outras. 2 3 4
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Anexo D - Modelos de Gestdo do Conhecimento (Russo, 2016)
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1 2 3 4 5 6 7
Wiig Knowledge Sourcing Compilation Transformation  Dissemination Application Value
(1993)** Creation Realization
Meyer & Acquisition / Refinement Storage; Distribution Presentation
Zack Get/ Knowledge Retrieve
(1996)* Generation
Davenport Acquisition / Cadification ~ Transferring/
& Prusak Get/ Knowledge Knowledge Knowledge
(1998)* Generation Transfer
McElroy Individual and Knowledge Acquisition/ Knowledge Knowledge
(1999)*** Group Claim Get/ Validation Integration/
Learning/Learn Validation Knowledge Integrating
Generation
Argote Knowledge Retention Transferring/
(1999)** Creation Kowledge
Transfer
Bukowitz & Acquisition Individual : Build/ :
s tribut A D t
Williams IGet / Use and Group Contribute ceess Sustain ves
ok Knowledge Learning
(2000) n
Generation eamn
Alavi & Knowledge Storage; Transferring/ it
Leidner Creation Retrieve Knowledge Application
(2001)* Transfer
Gold, Acquisition ; ot N
Malhotra & IGet Conversion Application Protection
Segars Knowledge
(2001)* Generation
Oluic” - . - ) : Dissemination
Vukovic Gathering Organizing Refinement Representation
(2001)*
Iz(lg(;]nsuaw K(r;owle_dge Mobilization Sharing and Commodization
eehan reation Diffusion
(2002)*
Award & ; . )
Ghaziri Capturing Organizing Refinement
(2004)**
Wong Acquisition Organizing; Sharing and  Use; Application
&Aspi Il K | Diffusi
spinwal /Get/ Knowledge Storage Traésl;:rcr)ig ;
(2004)* Generation 9
Knowledge
Transfer
Lee, Lee & Knowlc-?dge Acavmnlkis Sha_lring_ and Use Knowlet_ige
Kang Creation Diffusion Integration/
(2005)* n Integrating
Sagsan Kgowlc-?dge Capturing I;nowlnge Use Kzov(;/_le_dge
(2006)*** reation tructuring uditing
Daghfous & Knowledge : Transferring/ it
Kah Creation Conversion Knowledge Application
(2006)* Transfer
Cardoso Knowledge Sense Sharing and Organizational Measure Retrieve
(2007)* Creation; Diffusion Memory
Acquisition /Get/ Making
Knowledge
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Dalkir
(2011)**

Rollet
(2012)**

Evans,
Dalkir, &
Bidian
(2014)*

Generation

Knowledge
Creation;
Capturing

Planning
Knowledge

Identification

Sharing and
Diffusion;
Disseminatio
n

Knowledge
Creation

Storage

Acquisition
/Get /
Knowledge
Generation

Application

Knowledge
Integration/

Integrating
Sharing and
Diffusion
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Transferring/
Knowledge
Transfer

Maintaining

Organizing Knowledge

Individual
and Group
Learning
/Learn

Use Improvement

Assessing
Knowledge

Knowledge
Creation

*Artigo; **Livro; **Conferéncia; 1 a 7 — Ordenacgdo das fases ou processos segundo 0s autores
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