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RESUMO

Este trabalho estuda o relacionamento do estilo gerencial, orientado ao
relacionamento, a tarefa ou situacional, com o compartiihamento de conhecimentos
em uma geréncia de desenvolvimento de sistemas. A coleta de dados se deu por
meio da aplicacdo do fator compartilhamento de conhecimentos da Escala de
Mecanismos de Aprendizagem em Organizagdes (EMAQO) e da Escala de Avaliacao
do Estilo Gerencial (EAEG). A analise dos resultados validou estudo anterior
realizado por Isidro-Filho (2006) de que a percepcdao do compartiihamento de
conhecimentos é fortemente influenciada pelo estilo gerencial voltado para o
relacionamento e moderadamente influenciada pelo estilo orientado para tarefa.
Para o estilo gerencial situacional, os resultados ndo corroboram o estudo anterior,
uma vez que neste trabalho o comportamento da variavel compartiihamento de
conhecimentos foi fortemente influenciado pela variacao da variavel estilo gerencial
situacional, enquanto que no estudo anterior nao foi identificada nenhuma relacéao
relevante.

Palavras-chave: Estilo gerencial. Compartilhamento de conhecimentos. Lideranca.
Gestao do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

Na presente época, definida por muitos como a era do conhecimento, os
valores empresariais sdo muito diferentes dos que foram no passado, o capital ja
nao é mais medido somente pelos ativos fisicos, sendo representado em grande
parte pelos ativos intelectuais. Nunca se deu tanto valor a informagédo e,
principalmente, ao conhecimento.

A fim de manter ou incrementar sua presenca no mercado, as empresas
devem aprender a gerir seu capital intelectual, expandindo-o e explorando-o da
melhor maneira possivel, gerando assim diferencial relevante nesta incessante luta.
Neste contexto faz-se imprescindivel o compartiihamento de conhecimento, que
possibilitard que o conhecimento perpasse os mais diversos setores e niveis
hierarquicos da organizagcdo, fomentando a inovagao, influenciando a cultura
organizacional e, segundo Paz e Tonet (2006), garantindo aos colaboradores a
disseminacgao e posse dos conhecimentos necessarios.

Juntamente com os esforcos engendrados no intuito de favorecer uma
melhor gestdo do conhecimento nas organizagdes, muito se tem pesquisado sobre a
lideranca no contexto organizacional, buscando entender os estilos gerenciais
existentes, bem como seu impacto sobre os subordinados e a organizagdo como um
todo.

Para Silva, Laros e Mourdo (2007), o estudo da atuagcdo gerencial € um
ponto chave para o entendimento e a transformacao das dindmicas organizacionais.
Para Melo (2004), o estudo da lideranca tem recebido especial atencdo das
organizacdes e a extrema importancia que é atribuida ao tema fica clara por meio do
alto investimento que é realizado no recrutamento, selecéo, avaliacao e capacitacao
das pessoas para ocuparem 0s cargos gerenciais.

Neste contexto, este trabalho busca apresentar uma contribuicdo a estes
estudos ao relacionar os estilos gerenciais ao compartiihamento do conhecimento
nas equipes, 0s menores grupos formais de trabalho, de uma geréncia de
desenvolvimento de sistemas de informatica de uma grande empresa de economia

mista do ramo financeiro.



1.1 Formulacao do problema

Baseando-se no exposto este estudo busca responder a seguinte pergunta:
Existe relacao entre o estilo gerencial e o compartilhamento de

conhecimentos?

1.2 Objetivo geral

Conforme contexto exposto e a definicdo do problema de pesquisa, o
objetivo geral deste trabalho é o de identificar relacdes entre o estilo de lideranca
adotado pelo gerente e o compartiihamento de conhecimentos nas equipes de uma
geréncia de desenvolvimento de sistemas de informatica de uma organizacdo do

ramo financeiro.

1.3 Objetivos especificos

Os objetivos especificos do estudo que auxiliam no alcance do objetivo geral

e Identificar o nivel de compartiihamento de conhecimento na geréncia;

e |dentificar os estilos gerenciais adotados pelos gerentes desta
geréncia de informatica;

e |dentificar as relacbes entre o estilo gerencial e o nivel de
compartilhamento de conhecimento.

1.4 Justificativa

No contexto organizacional é de senso comum o significado do
compartilhamento de conhecimentos e é relevante a busca por um ambiente que

fomente a prética, entretanto, conforme Tonet e Paz (2006), ainda nao existe



consenso empirico sobre a definicdo do construto, o que sugere a necessidade de

um aprofundamento no estudo do tema.

Entre os autores que estudam a lideranca e o gerenciamento também
existem divergéncias sobre a conceituagcdo de tais termos. Melo (2004), na
construgdo e validacdo de sua Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEQG)
considerou os termos liderangca e geréncia com mesmo sentido, ja Silva, Laros e
Mouréao (2007), no desenvolvimento e validacdo de escalas para a avaliacdo da
atuacdo gerencial, afirmam que a maioria dos autores argumenta que lideranca e

gerenciamento sdo conceitos diferentes.

Pode-se também constatar, conforme Isidro-Filho (2006), a existéncia de um
namero inexpressivo de pesquisas que abordam a influéncia da lideranca sobre o
processo de aprendizagem organizacional, no qual esta inserido o compartilhamento

de conhecimento.

Diante do exposto, entende-se que o presente estudo pode contribuir na
construgdo de um ambiente colaborativo, bem como auxiliar no entendimento da

influéncia do estilo gerencial neste contexto.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo busca-se apresentar uma visdo geral sobre os fundamentos
que baseiam a pesquisa que é o objetivo principal deste trabalho, o relacionamento
entre o compartilhamento de conhecimento e o estilo de lideranga. Para tanto o
capitulo sera dividido em duas sec¢des, uma dedicada a apresentar o referencial
teorico sobre compartilhamento de conhecimento e outra sobre lideranga.

2.1 Compartilhamento de conhecimento

Esta secdo aborda a definicdo de conceitos fundamentais, como dado,
informacédo, conhecimento, passa pelos modos de conversdo de conhecimento
propostos por Nonaka e Takeuchi (1997), apresenta o modelo proposto por Tonet e
Paz (2006) para o compartilhamento de conhecimento no trabalho e destaca a

relevancia do tema para as organizacoes atuais.

2.1.1 Conceitos basicos

Os conceitos aqui apresentados sao fundamentais para uma boa
compreensao de qualquer trabalho na area de Gestao do Conhecimento (GC).
Dado:

Segundo Setzer (2001) o dado pode ser visto como qualquer “seqiiéncia de
simbolos quantificados ou quantificaveis”. Sendo quantificaveis, tais sequiéncias
podem ser processadas e armazenadas por computadores. Textos, imagens, videos
entre outros, desde que estejam digitalizados podem ser entendidos por dados, eles
podem conter apontamento para outros textos, ou figuras, ou gréaficos ou qualquer
outro tipo de seqiéncia quantificavel, formando assim uma estrutura de dados. O
processamento de dados feito por computadores nada mais é do que criagao e
alteracao destas estruturas.

Informacéo:



A definicdo amplamente aceita para informacédo é a de que ela consiste em
um conjunto de dados que possui certo significado. Esta definicdo é utilizada por
Boff (2000) quando afirma que a “informacdo é composta por dados organizados,
dispostos numa estrutura especifica. Pode-se considerar informagdo como dados
que possuem algum significado’.

Para Setzer (2001) informacéao é caracterizada por “uma abstracao informal
(isto é, ndo pode ser formalizada através de uma teoria I6gica ou matematica), que
esta na mente de alguém, representando algo significativo para essa pessoa’. Para
este autor, a informacao ndo pode ser armazenada em computador sem antes ser
‘rebaixada” a dado, para entdo poder ser representada por uma estrutura
quantificavel e ser, se necessario, estruturada, alterada, formatada, ou seja, receber
qualquer tipo de processamento.

Pode ser assumido que um dado por si sé nao acrescenta nada a um
receptor, entretanto, se interpretado lhe gera informacéo.

Conhecimento:

Definidos dado e informacdo, podemos afirmar que o conhecimento € a
capacidade de interpretar as informacdes e tirar proveito destas, utilizando-as para
determinados fins. Esta capacidade provém de outras informagcdes que foram
processadas e internalizadas anteriormente. Esta definicdo € consoante com Boff
(2000) que afirma que conhecimento “é o resultado da interpretagdo da informagéo e
de sua utilizagdo para algum fim, especificamente para gerar novas idéias, resolver
problemas ou tomar decisées. Em outras palavras, o conhecimento existe quando
uma informacdao é interpretada e suficientemente compreendida por alguém’.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997) os conhecimentos se dividem em tacito
(implicito) e explicito. O conhecimento tacito € aquele que nao esta documentado, é
subjetivo, é interno, sendo muitas vezes utilizado pelo individuo sem mesmo este se
dar conta. O conhecimento explicito, segundo Salmazo (2004), pode ser facilmente
codificado (palavras, numeros etc.) e documentado (texto, video, som etc.) e assim
ser armazenado numa base de conhecimento.

Conhecimento Organizacional:

Segundo P. Myers, apud Beckman (1999), o conhecimento organizacional é
a informacao processada utilizada em rotinas e processos de uma organizacao e
também como o conhecimento capturado pelos sistemas, processos, produtos,
regras e cultura de uma organizacao. A. Brooking, apud Beckman (1999), afirma que



o conhecimento organizacional € o conjunto das capacidades pessoais, da
propriedade intelectual, da infra-estrutura € do mercado de atuacdo de uma

organizacao.

2.1.2 Modos de conversao do conhecimento de Nonaka e Takeuchi

O conhecimento existente na organizacdo pode estar armazenado em
muitos meios, como a mente dos funcionarios, em documentos impressos, em base
de dados, em documentos digitalizados em computadores, entre outros. Cabe a
organizacao gerir adequadamente estes conhecimentos a fim de que os mesmos
possam gerar diferencial mercadolégico.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento é gerado em varios
processos de conversao entre os conhecimentos tacito e explicito. Para os autores
existem quatro modos de conversdo de conhecimento, e estes devem ser
executados sistematicamente dentro de uma organizacdo para a geragdo de
conhecimento (figura 2.1). A este processo os autores ddo o nome de espiral do

conhecimento.

ara , ; o
= Conhecimento tacito Conhecimento explicito

e

Socializacao Externalizacao

Conhacimanto
tacito

N

Internalizagéo Combinagao

Conhecimento
egxplicito

Figura 2-1 Modos de conversao de conhecimento. Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)



Socializacdo: é o processo pelo qual os individuos trocam suas experiéncias.
Ocorre em encontros informais, cursos no ambiente de trabalho, reuniées de

brainstorm etc.

Externalizacdo: segundo Terra (2001) este modo de conversédo de conhecimento

€ o0 mais importante. Ele ocorre quando um conhecimento tacito é codificado.
Assim a empresa pode armazena-lo e torna-lo disponivel a outros funcionarios.
Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento ganha valor a medida
que se torna mais acessivel e formal.

Internalizacdo: ocorre no uso de novos conhecimentos. Com a prética, estes

conhecimentos tornam-se comuns e subjetivos.

Combinacéo: segundo Terra (1997), este € o modo preferido no ocidente, onde
midias, como documentos, reunides, redes de computadores dentre outros, séo
muito utilizadas. Este processo utiliza algumas midias que armazenam

conhecimento explicito na geracao de outras.

2.1.3 Modelo para compartilhamento de conhecimento de Tonet e Paz

Tonet e Paz (2006) apresentam uma proposta de modelo que, segundo 0s

autores, tem como finalidade auxiliar no entendimento do que ocorre quando

pessoas compartiiham seus conhecimentos no ambiente de trabalho e também

discutir os elementos que compdem este processo no intuito de melhorar sua

eficiéncia e seus resultados. O foco principal da proposta estd nos grupos de

trabalho considerando assim a organizacdo como parte do contexto em que estes

estao inseridos.

O modelo de Tonet e Paz (2006) € composto por 4 fases descritas a seguir:

a) Iniciacdo: nesta fase sao identificadas as necessidades ou demandas
pelo conhecimento e realizada a localizacao das fontes que proverao tais
conhecimentos.

b) Implementacdo: nesta fase sdo formados vinculos entre as fontes e o

demandante ou destinatario do conhecimento, ou seja, € 0 momento
destinado especificamente para o compartilhamento dos conhecimentos.
c) Apoio: nesta fase supde-se que existirdo oportunidades de se retificar o
uso do conhecimento repassado, visando evitar uma aplicacao

inadequada ou ineficiente.
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d) Incorporacdo: este € o momento em que o recebedor ou destinatario e,

principalmente, mais pessoas passam a aplicar o conhecimento em seu

cotidiano de trabalho.

2.1.4 Compartilhamento de conhecimento e aprendizagem em organizacoes

Como ja citado, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), os diversos processos
de conversdao do conhecimento sado responsaveis pela geracdo de novos
conhecimentos, portanto tal processo, ou seja, o0 compartihamento de
conhecimentos dos mais diversos modos, € fundamental para fomentar a cultura de
aprendizagem organizacional.

Isidro-Filho (2006), em seu estudo sobre as relacbes entre lideranca,
mecanismos € cultura de aprendizagem em organizagdes, apresenta o
compartilhamento de conhecimentos como parte dos mecanismos de aprendizagem
em organizagoes.

Tal processo de aprendizagem e a consequiente geracdo de conhecimento
sdo vitais para as organizagcoes contemporaneas, pois favorecem a inovacao
constante, que segundo Falcdo (2009), tem sido a principal razdo para a
modernizacdo da sociedade. Para Rezende (2002), gerenciar o conhecimento
organizacional adquirido por meio dos processos de inovagdo € um diferencial
estratégico para as organizagées.

lgualmente importante para as empresas é a questdo da lideranga no
contexto organizacional, e como este trabalho investiga a relacdo desta com o
compartilhamento de conhecimentos, a préxima secao destina-se a revisar o

referencial teérico sobre o tema.

2.2 Lideranca

Esta segéo sera dedicada a revisdo do referencial tedrico sobre lideranga,
utilizado para amparar o estudo realizado das relagbes do estilo gerencial e o
compartilhamento de conhecimentos. Neste trabalho lideranca e geréncia seréo
tomados como sindénimos, ou seja, ndo havera distingdo dicotémica entre os termos,

assim como abordado por Melo (2004) e Silva, Laros e Mouréo (2007).
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O tema da liderangca tem despertado especial atencdo no contexto
organizacional, uma vez que os gerentes, segundo Silva, Laros e Mourao (2007),
desempenham papel fundamental na operacionalizacdo e no desdobramento tatico
das decisdes tomadas nos niveis diretivos superiores.

Tal importancia também ¢é salientada por Melo (2004) quando destaca que
grandes investimentos vém sendo realizados pelas organiza¢cdées no recrutamento,
selecdo, avaliacdo e capacitacdo das pessoas que irdo ocupar cargos de geréncia.
Para Davel e Machado (2001), compreender o processo de lideranca torna-se cada
vez mais crucial em virtude das drasticas transformag¢des que estdo ocorrendo na
administracdo e na vida das organizagdes.

Dada a relevancia do assunto, sera apresentado neste capitulo um breve
panorama da evolugao dos estudos realizados sobre o tema.

2.2.1 Evolucéao dos estudos sobre lideranca

A fim de facilitar o entendimento o panorama seguira em ordem cronoldgica,
sendo que deve estar claro que os estudos sobre o tema nao evoluiram da forma
organizada que serdo apresentados. O panorama sobre os estudos lideranca que
sera apresentado a seguir € baseado no trabalho de Melo (2004):

a) Tendéncia dos tracos: considerava os lideres pessoas dotadas de

qualidades que os diferenciavam dos demais e entdo os analisava
buscando tragcos em comum.

b) Tendéncia comportamental: passou-se a dar mais atencdao ao

comportamento do lider, destacando a grade gerencial de Blake e
Mouton, um plano cartesiano no qual o eixo X representa a preocupagao
do gerente com a producdo e no eixo Y sua preocupagao com as
pessoas.

c) Tendéncias contingenciais: passa-se entdo a considerar a situagdo em

que a lideranca é exercida. Dentre elas destacam-se a abordagem
caminho-objetivo de Robert House (1971) apud Melo (2004) a qual afirma
que “é trabalho do lider ajudar os seguidores a atingir as suas metas e
fornecer a direcdo e/ou apoio necessarios para assegurar que as metas
sejam compativeis com 0s objetivos gerais do grupo ou organizagdo’, e

também a abordagem participacao-lider de Vroom e Yetton (1973) apud
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Melo (2004), a qual pressupbe que o ‘lider pode ajustar o seu estilo a
diferentes situacbdes, de modo a refletir a estrutura da tarefa’.
Em abordagens mais recentes, nas quais a lideranca passa a ser estudada
mais da forma como é percebida externamente, Melo (2004) destaca:
a) Lideranca carismatica: conforme Melo (2004) nesta abordagem os lideres

“sdo percebidos mais como agentes de mudanca radical do que como

gerentes do ‘status quo”.

b) Lideranca Transacional x Transformacional: para Melo (2004) esta

abordagem considera lideres transformacionais como lideres
carismaticos. Os lideres transacionais mais se assemelham com a acao
dos gerentes nas organizacées. No entendimento de Melo esta
abordagem retorna a origem, sendo muito semelhante a tendéncia dos
tracos. A conclusdo mais significativa destes estudos é a de que a
percepcdo do subordinado em relagdo a lideranga esta mais ligada as
atitudes do lider do que qualquer outro componente.

Para Isidro-Filho (2006) a discussao sobre o fendbmeno da lideranca se
baseia nos comportamentos dos lideres, especificamente sobre 0 comportamento
orientado para tarefas ou orientado para relacionamento, sendo que no contexto em
que a lideranca é exercida, existem pessoas, atividades a serem cumpridas e metas
a serem alcangadas.

Hersey e Blanchard (1986) apud Melo (2004) desenvolvem o modelo de
lideranca situacional, o qual considera que o gerente pode alterar sua orientacao,
para tarefa ou para relacionamento, de acordo com a maturidade do subordinado. O

modelo de Hersey e Blanchard € descrito a seguir.

2.2.2 Abordagem de Hersey e Blanchard

A abordagem de Hersey e Blanchard pertence a tendéncia contingencial e,
de certa forma, concatena os principais pontos de abordagens anteriores sobre
lideranca. O trabalho foi adotado por Melo (2004) com o objetivo de “verificar se o
estilo gerencial situacional, empiricamente, se diferencia dos outros dois (tarefa e
relacionamento), de acordo com a percepgcdo dos empregados sobre a atuacdo das

suas chefias”. Hersey e Blanchard combinam as duas dimensdes de Fielder
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(conforme Robbins 1999), tarefa e relacionamento, com intensidade, “alto” e “baixo”,
e definem quatro comportamentos:

e Determinar (tarefa alto — relacionamento baixo) — a énfase esta no

comportamento diretivo, o lider diz 0 que deve ser feito;

e Persuadir (tarefa alto — relacionamento alto) — além de fornecer o

comportamento diretivo o lider também fornece comportamento de apoio;

e Compartilhar (tarefa baixo — relacionamento alto) — o lider e o seguidor

partilham da tomada de decisbes e o papel principal do lider &€ o de
facilitar e comunicar;

e Delegar (tarefa baixo — relacionamento baixo) — o lider fornece pouca

direcdo e apoio.
O fator situacional é a maturidade dos liderados, que relaciona capacidade
e disposicao para realizacao de uma tarefa: capaz e disposto, capaz e ndo-disposto,
incapaz e disposto e incapaz e nao-disposto.
Uma vez apresentados os fundamentos tedricos para o desenvolvimento da
pesquisa, no capitulo seguinte serao abordados os métodos e técnicas aplicados na

coleta, andlise e descricdo dos resultados.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo dedica-se a descrever a pesquisa que realizada, bem como os
métodos utilizados, técnicas e procedimentos de coleta de dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Conforme Zanella (2006), o presente trabalho € caracterizado como uma
pesquisa cientifica aplicada descritiva. Aplicada, pois tem como finalidade aprender
a lidar com um problema humano, investiga a relacdo do compartiihamento do
conhecimento com o estilo de lideranca. Descritiva, pois busca conhecer a realidade
estudada.

O trabalho faz uso da pesquisa de campo, pois realiza uma investigacao
empirica junto aos funcionarios de uma geréncia de desenvolvimento de sistemas de
uma empresa do ramo financeiro. A pesquisa € de natureza quantitativa, pois tem
como finalidade medir as relacbes entre as variaveis: estilo gerencial e

compartilhamento de conhecimentos.

3.2 Caracterizacao da organizacao e da geréncia objeto de estudo

Os dados foram coletados numa geréncia de desenvolvimento de sistemas
de informatica de uma grande instituicao financeira de economia mista com sede em
Brasilia, DF.

A referida geréncia compde, junto com outras oito geréncias, a unidade de
desenvolvimento de solu¢des de informatica da instituicdo que, por sua vez, faz
parte da diretoria de tecnologia. Seis divisdes formam a geréncia. Em cada uma das
divisdes estdo localizadas equipes de desenvolvimento de aplicativos, que sao as

menores estruturas formais de trabalho no organograma da diretoria.
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3.3 Populacao e amostra

A populagdo do presente estudo € composta por todos os analistas
integrantes das equipes das seis divisbes da geréncia de desenvolvimento de
sistemas. O estilo gerencial avaliado é o dos gerentes de equipe, ou seja, 0 superior
imediato de tais analistas. A populagao alvo da pesquisa totaliza 102 analistas.

Dentre os 102 questionarios enviados, 32 (31,37%) foram retornados.
Destes, 21 (65,63%) foram respondidos por funcionarios do sexo masculino e 11
(34,38%) por funcionarios do sexo feminino.

Com relacao a idade dos respondentes, a maior parte (75%) esta na faixa de
31 a 50 anos, sendo o restante dividido igualmente nas faixas de 18 a 30 anos e
com mais de 50 anos.

Mais da metade dos respondentes (59,38%) possui pelo menos o nivel de
especializagao e outros 31,25% finalizaram a graduagao.

Com relacdo a experiéncia na drea de tecnologia da empresa mais da
metade dos participantes (59,38%) tem experiéncia de até 10 anos e o restante
entre 11 e 30 anos.

Apesar da maioria dos participantes nao ter mais de 10 anos de experiéncia,
pode-se identificar um bom nivel de conhecimento dos respondentes, visto que em
sua maioria (59,38%) ja estdo no topo da carreira técnica ocupando o cargo de
analista sénior. Somente um dos respondentes ocupa o cargo de assiste de Tl, inicio
carreira na area, enquanto o restante esta dividido igualmente entre os cargos de

analista pleno e analista junior.

3.4 Instrumentos de pesquisa

Para a realizacao desta pesquisa foram utilizados dois instrumentos ja
previamente validados por seus autores: a Escala de Mecanismos de Aprendizagem
em Organizagdes (EMAO) de Isidro-Filho (2006) e a Escala de Avaliagdo do Estilo
Gerencial (EAEG) de Melo (2004).
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3.4.1 Escala de Mecanismos de Aprendizagem em Organiza¢gées (EMAQO)

Segundo Isidro-Filho (2006), a EMAO foi construida com base na
Measurement Scale of Organizacional Learning proposta por Lopez, Pebén e Ordas
(2005, p. 232) apud Isidro-Filho (2006). Apos a tradugao dos itens, foi feita uma
avaliacado semantica a fim de identificar itens que poderiam gerar dificuldade de
compreensao dos respondentes.

A versao definitiva da EMAO é composta de vinte e dois itens, divididos em
trés fatores: fator Aquisicdo Interna e Externa de Conhecimentos
(7 itens), fator Compartilhamento de Conhecimentos (11 itens) e fator Codificagao e
Controle de Conhecimentos (4 itens). Para a realizacdo da pesquisa de campo deste
trabalho foi utilizado apenas o fator Compartilhamento de Conhecimentos.

3.4.2 Escala de Avaliacao do Estilo Gerencial (EAEG)

Segundo Melo (2004) trés sao os estilos evidenciados nos estudos sobre
lideranga: orientado para tarefa, orientado para relacionamento e o estilo situacional,
no qual o lider altera sua orientacdo conforme a maturidade do liderado.

Na elaboracdo da EAEG, Melo (2004) incluiu itens referentes a estes trés
estilos gerenciais, sendo 9 itens referentes ao fator relacionamento, 6 itens do fator
tarefa e 4 itens do fator relacional, totalizando 19 itens. A EAEG, em seu processo
de construcao e validagdo passou pelas seguintes etapas: elaboracdo da Escala de
Avaliacao dos Estilos Gerenciais (EAEG), validacao seméantica da EAEG, analise de
consisténcia dos itens e sua validagao fatorial.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta dos dados utilizada é do tipo censitaria, pois foram encaminhados
questionarios, por meio de correio eletrénico (e-mail), a todos os integrantes da
populacao-alvo. Os dados foram tabulados e avaliados com o auxilio da software
Excel, planilha do pacote Office da Microsofft.

A coleta dos dados é do tipo corte transversal, conforme Richardson et al.
(1999) apud lIsidro-Filho (2006), pois foi realizada num determinado espaco de



17

tempo, 0 que pode gerar resultados diferentes numa futura nova aplicacédo para a
mesma populacao, dada diferencas da situacao de coleta.

A escala de respostas para a percepgao das ocorréncias utilizada na EMAO
€ do tipo Likert com cinco pontos, sendo 1 — Nunca Ocorre e 5 — Sempre Ocorre.
Conforme utilizado por Isidro-Filho (2006), para andlise das médias de ocorréncia foi
definido que entre 1 e 2,5 refere-se a baixa ocorréncia, 2,51 e 3,5 refere-se a

ocorréncia mediana e entre 3,51 e 5 refere-se a alta ocorréncia.

A escala de respostas para a percepgao das ocorréncias utilizada na EAEG
tem 5 pontos, sendo 1 para nunca age assim, 2 para raramente age assim, 3 para
ocasionalmente age assim, 4 para freqlentemente age assim e 5 para sempre age

assim.

O proximo capitulo apresenta os dados obtidos por meio do questionario
aplicado na pesquisa de campo, a andlise das variaveis: estilo gerencial e
compartilhamento de conhecimentos; bem como avalia a influéncia da primeira

sobre a segunda.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo destina-se a apresentacdo e andlise dos dados obtidos por
meio do questionario enviado a populacédo alvo da pesquisa. Primeiramente serdo
avaliados os dados referentes as praticas de compartilhamento de conhecimentos,
obtidos por meio da EMAO, de Isidro-Filho (2006). Na secdo seguinte serao
apresentados e analisados os dados referentes ao estilo gerencial, que foram
obtidos por meio da EAEG, de Melo (2004). Finalmente sera avaliado o
relacionamento do estilo gerencial com o compartilhamento do conhecimento, que é

0 objetivo principal deste trabalho.

4.1 Analise do fator compartilhamento de conhecimentos da
Escala de Mecanismos de Aprendizagem em Organizacoes
(EMAO)

Os dados analisados nesta secédo foram obtidos por meio da aplicagdo do
fator Compartilhamento de Conhecimentos da Escala de Mecanismos de
Aprendizagem em Organizac¢des (EMAOQ), de Isidro-Filho (2006).

Conforme definicdo do capitulo anterior, seguindo a anélise realizada por
Isidro-Filho (2006), considerou-se de alta ocorréncia itens que possuem meédia entre
3,51 e 5. Neste caso pode-se destacar, conforme o grafico 4-1, a pratica do
compartilhamento de conhecimento por meio de dialogos entre membros de uma
mesma equipe, item 2. Tal pratica denota, de modo geral, uma boa abertura para
conversas no ambiente de trabalho.

Outro item que teve uma alta ocorréncia foi o de niumero 4, demonstrando
que o trabalho em equipe é uma pratica comum na organizacéo. Além da alta média
o desvio padrdo deste item foi muito baixo, demonstrando pouca variacao entre as
respostas, sendo 3 (ocasionalmente ocorre) 0 menor conceito atribuido neste item
pelos respondentes.

Além destes o item 1 também esta entre os que tiveram alta ocorréncia. Este
item refere-se ao compartilhamento do mesmo objetivo pelos membros da equipe.
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1. 0s membros de minha equipe compartilham do
mesmo objetivo.

2. Os funcionarios de minha equipe compartilham
conhecimentos e experiéncias por meio de diadlogos
com os demais colegas de trabalho

4,12

3. Funcionarios da equipe a que pertengo
coletam, classificam e distribuem sugestoes
internas dos demais membros.

4.0 trabalho em equipe é uma pratica comum na _ 3,84

organizagao. 0,57

5. Novasidéias e abordagens sobre o desempenho _ 313
no trabalho sao aplicadas no dia-a-dia de minha '
equipe.

0,94
6. Os funcionarios sdo informados a respeito dos _ 3,38
objetivos da organizacao. 0,87
7. Encontros sdo realizados para informar os _ 319
funcionarios a respeito das Ultimas inovagdes na '
organizagdo. 0,90
8. A organizacdo informa seus funciondrios a _ 2169
respeito de responsabilidades de outros colegas de
trabalho e departamentos.
9. A organizacao desenvolve programas internos de _ 213
rodizio de tarefas e mudanca de funcionarios entre '
3,81

departamentos e fungdes.

10. A organizagao tem mecanismos formais que _ 266
garantem o compartilhamento de melhores praticas '

entre as diferentes dreas de atividade.

11.Funcionarios da equipe a que pertengo _ 298
participam de outras equipes ou unidades e atuam '

como elos entre elas.

| Média Desvio Padrdo

Grafico 4-1 Fator Compartilhamento de Conhecimento (EMAO)
Fonte: dados da pesquisa

Ja entre os itens que tiveram baixa ocorréncia, aqueles que tém média entre
1 e 2,5, estdo os de numero 9 e 11, que demonstram pouca troca de conhecimento
entre equipes e unidades distintas por meio do rodizio ou da atuacdo de alguns
funcionarios em mais de uma area ou equipe. Por meio desta baixa ocorréncia pode-
se depreender que os técnicos, publico alvo deste trabalho, tendem a ter pouca
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mobilidade dentre da geréncia, prejudicando a disseminagcdo do conhecimento por
meio este método.

O gréfico 4-1 apresenta a média da ocorréncia de todos os itens do fator
compartilhamento de conhecimentos da EMAO, bem como o desvio padrdao para
cada item.

A secéao seguinte apresenta a andlise dos dados obtidos por meio da Escala
de Avaliacao do Estilo Gerencial (EAEG), de Mello (2004).

4.2 Analise da Escala de Avaliacao do Estilo Gerencial (EAEG)

A andlise dos dados obtidos pela EAEG sera realizada por meio do
agrupamento das questdes referentes a cada estilo gerencial: voltado para o
relacionamento, para tarefa ou o estilo situacional. Conforme descrito no capitulo
anterior, os avaliados pela EAEG sao os gerentes de equipe. O gerente de equipe é
0 superior imediato dos analistas e assistentes.

0] 1 2 3 4 5
1. Encontra tempo para ouvir os membros : : : : 4,06
do grupo ‘ 0,95 ‘ ‘ ‘
2. Mostra-se acessivel aos subordinados. q 71 ‘ ‘ ‘ 441
, . 4,22
3. Demonstra confianca nos subordinados OFI ‘ ‘ ‘
4. Estimula a apresentagao de novas idéias 4,03
no trabalho. ?,78 ‘ ‘ ‘
5. Estimula os subordinados a darem 4,25
opiniées sobre o trabalho. q,72 ‘ ‘ ‘
6. Demonstra respeito pelas idéias dos 4,34
subordinados. 0‘,70 ‘ ‘ ‘
7. Interessa-se pelos sentimentos dos 4,03
subordinados 0,90 ‘ ‘ ‘
8. E compreensivo(a) com as falhas e erros 4,44
dos subordinados. 0,’62 ‘ ‘ ‘
9. E atencioso(a) no relacionamento com os 4,44
subordinados. q),76 | | |
Media M Desvio Padrdo

Grafico 4-2 Estilo gerencial voltado para o relacionamento
Fonte: dados da pesquisa
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O grafico 4-2 apresenta o resultado dos itens referentes ao estilo gerencial
voltado para o relacionamento. E possivel perceber uma alta ocorréncia em todos os
itens, demonstrando que, de forma geral, os gerentes desta geréncia de informatica
valorizam o relacionamento com seus subordinados. A média do fator
relacionamento foi de 4,25.

No grafico 4-3 sdo apresentados os itens referentes ao estilo gerencial
voltado para a tarefa. O item 2, referente a valorizagdo das regras e normas, foi o
que obteve maior ocorréncia. Em seguida o item 3, que mostra a valorizagdo do
controle sobre as tarefas que estdo sendo executadas por cada membro da equipe.

Apesar dos itens do fator tarefa também terem obtido uma alta ocorréncia, a

média geral deste fator, 3,75, demonstra menor ocorréncia do que o fator
relacionamento.

0] 1 2 3 4 5
| | |
1. Valoriza o respeito a autoridade. 103 ‘ ‘ 3,58
2. Pede que os membros do grupo sigam 4,16
normas e regras estabelecidas. 0~63 ‘ ‘ ‘
3. Indica aos membros do grupo as 4,00
tarefas especificas de cada um. 0,84 ‘ ‘
4. Valoriza a disciplinae a subordinagdo 3,41
(hierarquia). ‘ 0,98 ‘ ‘
5. E rigido(a) no cumprimento dos 3,69
prazos estabelecidos. 0,86 ‘ ‘
6. Coloca o trabalho em primeiro lugar 3,67
' 084 | |
Media mDesvioPadrao

Grafico 4-3 Estilo gerencial voltado para a tarefa
Fonte: dados da pesquisa

Finalizando esta secdo, sdo apresentados os itens referentes ao fator
situacional, aquele em que o gerente varia sua orientacdo entre tarefa e
relacionamento, de acordo com a maturidade do subordinado.
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1. D4 liberdade de trabalho aos 4,26

subordinados que se mostram
motivados para executar a tarefa -

2. Da maior ou menor liberdade de
trabalho ao subordinado, dependendo 4,19

da sua competéncia para realizar a - 086
r
tarefa.

3. Daliberdade de trabalho aos 447
subordinados que se mostram seguros

diante da tarefa a ser executada. - 0

4. Da maior ou menor liberdade de 431

trabalho ao subordinado dependendo
da sua disposicao para realizar a tarefa. - 74

Meédia ™ DesvioPadrdo

Grafico 4-4 Estilo gerencial situacional
Fonte: dados da pesquisa

A média geral do fator situacional (grafico 4-4) foi de 4,31, denotando
também uma alta ocorréncia dos itens pertencentes a este fator.
A préxima secgéo € dedicada observar a relagédo entre o estilo gerencial e o

compartilhamento do conhecimento.

4.3 Analise do relacionamento entre as variaveis estilo gerencial e
compartilhamento de conhecimentos

Para realizar a analise do relacionamento entre o estilo gerencial e o
compartilhamento do conhecimento optou-se, para cada estilo gerencial, variar seu
valor partindo das maiores médias para as menores médias e entdo verificar o
comportamento do fator compartilhamento do conhecimento.

Primeiramente foram selecionadas as 10% maiores médias, em seguida as
20% maiores médias, entdo as 40% maiores médias, em seguida as 40% menores
médias, entdo as 20% menores médias e por fim as 10% menores médias. Para
cada um destes agrupamentos de médias do estilo gerencial, foi calculado o valor da
média do fator compartilhamento de conhecimento. Por fim foi auferido o coeficiente
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de correlagdo de Pearson sobre as matrizes dos agrupamentos de médias descritos
acima.

O grafico 4-5 apresenta os resultados para o fator relacionamento. Percebe-
se que a medida que se diminui o valor do fator relacionamento o fator

compartilhamento do conhecimento também diminui.

5
4 \\
3 \—.
) = Relacionamento
1 Compartilhamento de
Conhecimentos

0

o‘||o g\e olo o\lo °|||.° e\o
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é-\oﬁ @0‘\ é‘é & & &
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Grafico 4-5 Fator Relacionamento X Compartilhamento de Conhecimentos
Fonte: dados da pesquisa

Este comportamento do compartiihamento do conhecimento em relagédo ao
fator relacionamento, bem como o valor do coeficiente de correlacdo de Pearson,
0,998, corrobora a forte relacdo entre as variaveis identificada por Isidro-Filho
(2006).

Para o fator tarefa (grafico 4-6) a variacdo do compartiihamento de
conhecimento ja ndo € tao direta, se mantendo praticamente constante nos trés
primeiros agrupamentos, acompanhando a variagdo negativa entre os maiores 40%
e o0os menores 40% e entdo variando de forma inversa nos dois ultimos
agrupamentos.

O coeficiente de correlagdo de Pearson para estes agrupamentos de dados
€ de 0,595, corroborando a relagdo moderada entre as variaveis identificada por
Isidro-Filho (2006).
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Grafico 4-6 Fator Tarefa X Compartilhamento de Conhecimentos
Fonte: dados da pesquisa

Para o fator situacional (grafico 4-7), no qual o gerente varia seu estilo de
acordo com a maturidade do subordinado, foi percebido comportamento semelhante
ao do fator relacionamento, ou seja, a variavel compartilhamento de conhecimentos
a medida que se diminui o valor do fator situacional, o valor do fator
compartilhamento de conhecimentos também diminui.
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Grafico 4-7 Fator Situacional X Compartilhamento de Conhecimentos
Fonte: dados da pesquisa
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O coeficiente de correlacdo de Pearson para o fator situacional e o
compartilhamento de conhecimentos € de 0,999, mostrando forte correlacao entre as
variaveis. Entretanto tal resultado nao corrobora as conclusdées de Isidro-Filho
(2006), que nao identificou qualquer relevante relacdo do fator situacional com o
compartilhamento do conhecimento.

Ao final desta secao pode-se concluir que o estilo gerencial orientado ao
relacionamento favorece o compartilhamento do conhecimento entre os membros da
equipe e o estilo gerencial voltado para tarefa o influencia de forma moderada,
conforme ja havia sido identificado por Isidro-Filho (2006). Para o estilo gerencial
situacional, seriam necessarios mais estudos, visto que os resultados néao

corroboram os identificados por Isidro-Filho (2006).



26

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Este capitulo destina-se a apresentar as conclusdes obtidas ao longo do
desenvolvimento do trabalho. Para tanto sdo considerados os objetivos definidos no
inicio do trabalho. Também serdo abordadas as contribuicdes e limitagdes do
presente estudo, bem como sugestdes para trabalhos futuros.

O objetivo geral deste trabalho era identificar relagbes entre o estilo
gerencial e o compartilhamento de conhecimentos no ambito de uma geréncia de
desenvolvimento de sistemas de informéatica de uma organizacdo do ramo
financeiro. Para atingir este objetivo maior era necessario o cumprimento de dois
objetivos especificos: identificar o nivel de compartiihamento de conhecimentos e a
ocorréncia dos estilos gerenciais na geréncia alvo da pesquisa.

O nivel de compartilhamento de conhecimentos foi apurado por meio da
Escala de Mecanismos de Aprendizagem em Organiza¢des (EMAO), de Isidro-Filho
(2006). A média geral para este fator foi de 3,09, denotando uma ocorréncia
mediana, com destaque para o compartilhamento por meio dos dialogos, o trabalho
em equipe e os objetivos comuns aos membros de uma mesma equipe. Por outro
lado, ficou clara a falta de uma politica consistente de disseminacdo de
conhecimentos por meio da interacdo entre membros de equipes distintas, seja por
rodizio de funcionarios ou por meio de equipes matriciais.

Objetivando a identificacao dos estilos gerenciais na geréncia, foi aplicada a
Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial, de Melo (2004). As médias gerais de cada
estilo gerencial foram: 4,25 para o fator relacionamento, 3,75 para o fator tarefa e
4,31 para o fator situacional. Os fatores relacionamento e situacional obtiveram,
como média, uma alta ocorréncia em todos os seus itens. Ja o fator tarefa, apesar
de ter obtido uma alta média geral, o item sobre a valorizacdo da disciplina e
subordinacdo obteve ocorréncia apenas mediana. Pode-se depreender de tais
resultados que o comportamento dos gerentes tende a variar entre 0 orientado ao
relacionamento e o situacional.

Ainda no que tange a analise dos dados, por fim buscou-se identificar
relacdes entre as variaveis estilo gerencial e compartiihamento de conhecimentos
por meio da alteracdo dos valores da primeira e observacdo do comportamento da
segunda. Conforme Isidro-Filho (2006), foi confirmada a forte influéncia que o fator
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relacional apresenta positivamente sobre o compartiihamento de conhecimentos.
Também foi confirmada a influéncia moderada do fator tarefa sobre o
compartilhamento de conhecimentos. Entretanto a forte influéncia identificada do
fator situacional sobre o compartilhamento de conhecimentos nao esta alinhada com
os resultados de Isidro-Filho (2006).

O presente estudo buscou um melhor entendimento dos impactos do estilo
gerencial sobre o comportamento da equipe, especificamente com relacdo ao
compartilhamento de conhecimentos. Sendo o conhecimento, para as empresas
contemporaneas, um ativo extremamente relevante, o estudo colabora para uma
melhor gestédo de tal ativo no a&mbito da disciplina de gestao de pessoas.

Uma limitacdo do trabalho é a abrangéncia da populacao que se restringiu a
uma unica geréncia da diretoria de tecnologia da organizagcédo. Portanto, as opinides
refletidas nos questionarios ndo podem ser consideradas as opinides de todos os
funcionarios da area de tecnologia.

Além desta, outra limitagdo é inerente ao procedimento de coleta do tipo
corte transversal, sendo que este método captura somente a realidade daquele
momento, ndo possibilitando uma analise do comportamento das variaveis ao longo
do tempo.

Finalmente, sugere-se que estudos futuros sejam realizados com uma
populagdo mais abrangente, de diversas organizagées do ramo financeiro ou de
desenvolvimento de sistemas. O estudo do comportamento do fator
compartilhamento de conhecimentos ao longo do tempo, por meio de mudanca do
estilo gerencial, da realizagdo de treinamentos de lideranca para os gerentes, entre
outras acoes, também agregaria no entendimento das relagdes.

Como o estudo da lideranca é assunto de grande relevancia para as
organizacbes contemporaneas, o aprimoramento da EAEG, no que tange a
incorporacdo de novos itens ao fator tarefa, que segundo Melo (2004) ndo possui

uma boa consisténcia, contribuiria sobremaneira para tal disciplina.
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ANEXOS

Pesquisa sobre as relacoes entre o Estilo Gerencial e 0
Compartilhamento de Conhecimentos

O presente instrumento é composto de 36 questdes objetivas dividas em trés partes
distintas, sendo que a primeira refere-se ao perfil sécio-demografico, a segunda aborda o
compartiihamento de conhecimento, utilizando a Escala de Mecanismos de Aprendizagem em
Organizagbes (EMAOQ) e a terceira avalia o estilo gerencial, por meio da Escala de Avaliagéo do Estilo
Gerencial (EAEG).

QUESTIONARIO SOCIO-DEMOGRAFICO

Nesta primeira parte, vocé encontrara itens referentes ao seu perfil s6cio-demografico.

Para responder assinale com “X” apenas um dos espagos sublinhados em cada questao.

1) Sexo
____ feminino ____masculino

2) Idade
____entre 18 e 30 anos ____entre 31 e 40 anos
____entre 41 e 50 anos ____mais de 50 anos

3) Escolaridade
____nivel médio ___nivel superior ____ pés-graduagao
____mestrado ____doutorado

4) Estado civil
____solteiro ____casado / unido estavel

separado / divorciado vidvo

5) Tempo de servigo na area de tecnologia da instituicao
____até 5anos ___de6a1i10anos ____de 11 a20 anos

____de21a30anos___ mais de 30 anos

6) Funcéo
____Assistente de Tl ____Assessor Junior de Tl

Assessor Pleno de Tl Assessor Sénior de Tl



31

ESCALA DE MECANISMOS DE APRENDIZAGEM EM ORGANIZACOES (EMAO)
FATOR COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS

Nesta segunda parte, vocé encontrara uma série de itens referentes ao seu contexto organizacional.
Examine cada descri¢édo e indique o quanto ela ocorre.

Para responder, assinale com “X” apenas um dos codigos da escala de 1 a 5, a direita de cada frase,

que significam:

1 2 3 4 5
Raramente Ocasionalmente | Freqiientemente
Nunca ocorre Sempre ocorre
ocorre ocorre ocorre
1 2 3 4 5
No |TENS Nunca Rar Ocasi Freq Sempre
ocorre ocorre mente mente ocorre
ocorre ocorre

7 | Os membros de minha equipe compartilham do mesmo

objetivo.

Os funciondrios de minha equipe compartilham
8 | conhecimentos e experiéncias por meio de didlogos com

os demais colegas de trabalho

Funciondrios da equipe a que pertenco coletam,
9 | classificam e distribuem sugestdes internas dos demais

membros.
10 |O trabalho em equipe € uma prdtica comum na

organizagao.
11 |Novas idéias e abordagens sobre o desempenho no

trabalho sao aplicadas no dia-a-dia de minha equipe.
12 | Os funciondrios sdo informados a respeito dos objetivos

da organizagdo.
13 | Encontros sdo realizados para informar os funciondrios a

respeito das dltimas inovagdes na organizacao.
14 A organizacdo informa seus funciondrios a respeito de

responsabilidades de outros colegas de trabalho e

. “ “
15 A organizagdo desenvolve programas internos de rodizio

de tarefas e mudanca de funciondrios entre departamentos

P

16 A organizacdo tem mecanismos formais que garantem o

compartilhamento de melhores préticas entre as diferentes

rd A IR I |
17 | Funciondrios da equipe a que pertengo participam de

outras equipes ou unidades e atuam como elos entre elas.
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ESCALA DE AVALIACAO DE ESTILOS GERENCIAIS (EAEG)

Nesta terceira parte, vocé encontrara uma série de itens que descrevem comportamentos que sao
apresentados pelas chefias no dia a dia de trabalho com os seus subordinados. Examine cada
descricdo e indique o quanto ela corresponde a maneira como a sua chefia imediata se comporta na

organizagao.

Para responder, assinale com “X” apenas um dos codigos da escala de 1 a 5, a direita de cada frase,

que significa:

1 2 3 4 5
Nunca age Raramente age | Ocasionalmente | Freqiientemente Sempre age
assim assim age assim age assim assim
1 2 3 4 5
N0 ITENS Nunca age Raramente Ocasional- Frequente- | Sempre age
assim age assim mente age mente age assim
assim
I8 g atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.
19 E compreensivo(a) com as falhas e erros dos
subordinados.
20 | D4 maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado
dependendo da sua disposi¢do para realizar a tarefa.
21 | Coloca o trabalho em primeiro lugar
22 | Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados
23 | Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados.
24 | g rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.
25 | valoriza a disciplina e a subordinac¢do (hierarquia).
76 | Dd liberdade de trabalho aos subordinados que se
mostram seguros diante da tarefa a ser executada.
27 | Estimula os subordinados a darem opinides sobre o
trabalho.
28 | Estimula a apresentacdo de novas idéias no trabalho.
29 |Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de
cada um.
30 | Demonstra confianga nos subordinados
31 |Pede que os membros do grupo sigam normas e regras
estabelecidas.
32 | D4 maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado,
dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa.
33 | Mostra-se acessivel aos subordinados.
34 | valoriza o respeito a autoridade.
35 | Dd liberdade de trabalho aos subordinados que se
mostram motivados para executar a tarefa
36 | Encontra tempo para ouvir os membros do grupo




