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Resumo

O conhecimento € um fator de poder, e as organiza¢des que conseguem gerir tal
poder através da potencializacdo dos colaboradores e préaticas de partilha de conheci-
mento, sdo dotadas de vantagens competitivas. O presente estudo tem como objetivo es-
tudar a forma pela qual a avaliagdo de desempenho é promotor/facilitadora da partilha de
conhecimento. O mesmo serd feito com base na anélise da percecdo dos colaboradores
acerca da justica e equidade do processo avaliativo, aprendizagem organizacional, e a
percecdo de Justica Interacional. A amostra foi composta por 55 respondentes, parte de

duas consultoras (IT e Recursos Humanos).

Os resultados mostraram que tendo em conta a anélise de regressao linear simples,
as variaveis percecdo de justica no processo avaliativo e aprendizagem organizacional
tém uma influéncia positiva na partilha de conhecimento, quanto a variavel percecdo de
justica interacional ndo demonstrou 0 mesmo. Mas a analise de regressdo linear multipla
demonstra que todas as varidveis ndo impactam positivamente a partilha de conheci-
mento, podendo concluir-se, que neste estudo o impacto positivo da avaliacdo de desem-
penho na partilha de conhecimento é confirmado tendo em conta a regressao linear sim-

ples, com base na multipla ndo se confirma e as hipoteses tornam-se nulas.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho, Partilha de Conhecimento, Percegéo
de Justica no Processo Avaliativo, Percecdo de Justica Interacional, Aprendizagem Orga-

nizacional.



Abstract

Knowledge is a power factor, and organizations that can manage such power
through empowerment of employees and knowledge-sharing practices are endowed with
competitive advantages. The present study aims to study the way performance appraisal
is a promoter / facilitator of knowledge sharing. The same, will be done based on the
analysis of the employees' perception about the fairness and equity of the appraisal pro-
cess, organizational learning, and the perception of interactional justice. The sample con-

sisted of 55 respondents part of two consulting firms (IT and Human Resources).

The results showed that considering simple linear regression analysis the variables
perceived justice in the appraisal process and organizational learning have a positive in-
fluence on knowledge sharing, as the variable perception of interactional justice has not
demonstrated the same. But multiple linear regression analysis demonstrates that all var-
iables do not positively impact knowledge sharing, and it can be concluded that in this
study the positive impact of performance appraisal on knowledge sharing is confirmed by
considering simple linear regression, based on the multiple is not confirmed and the hy-

potheses become null.

Keywords: Performance Appraisal, Knowledge Sharing, Perceived Justice in the
Appraisal Process, Perception of Interactional Justice and Organizational Learning.
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1. Introducéo

Na nova era da economia baseada no conhecimento, a Gestdo do Conhecimento
(GC) tem capturado atencao de muitos pesquisadores. Além do que, o comportamento de
Partilhar Conhecimento (PC) tem sido considerado um dos principais processos da GC
(Kim & Ko, 2015), associar este processo a algumas Praticas de Gestdo Recursos Huma-
nos (PGRH), tem sido uma realidade levada a cabo por muitos investigadores (Jimenez
& Valle, 2013; Kim & Ko, 2015; Theriou & Chatzoglou, 2014). Uma destas praticas tem
sido a Avaliacdo de Desempenho (AVD), que tendo em conta alguns estudos, apresenta

um impacto positivo na PC (Jimenez & Valle, 2013).

Este estudo € pertinente, devido a importancia que o conhecimento tem na vida
quotidiana de uma organizagao. Como refere Serra (2001, p.28) “Numa economia onde a
Unica certeza € a incerteza, apenas o conhecimento é fonte segura de vantagem competi-
tiva”, e as organizagdes devem fazer esforgos para que o mesmo flua no seu seio e, que
nédo haja fatores que impecam a cria¢do, aquisicédo, transferéncia, partilha e utilizagéo do

conhecimento.

Nas organizagdes que investem no conhecimento intensivo, as PGRH sdo um dos
principais antecedentes da criatividade e do conhecimento, através da PC (Igbal, Toulson
& Tweed, 2015, p. 1072), acrescentando Gonzalez, et al. (2005, cit in Igbal, Toulson &
Tweed, 2015), que ha falta de pesquisas sobre a robustez da relacdo entre as PGRH e a

PC, e as organizacgdes precisam prestar atencdo as PGRH que facilitam a PC.

Tendo em conta o supracitado, este trabalho procura investigar a forma pela qual
a Pratica de Gestdo de Recursos Humanos “Avaliacdo de Desempenho” influencia a PC
nas organizac@es. Isto, com base nas percecdes dos colaboradores quanto a perce¢édo de
justica e equidade do processo avaliativo, a percecdo de justica interacional, e a aprendi-
zagem organizacional. Desta forma surge o problema de investigacdo: 1. De que forma a
avaliacdo de desempenho é promotor da partilha de conhecimento?

Para a construcdo do corpo tedrico, fez-se recolha de dados em livros; bases de
dados cientificas, nomeadamente a B-On e a Proquest, para pesquisa de artigos cientifi-
cos; e em relatorios cientificos da pagina Knowman. Para o conteudo empirico, fez-se um
estudo descritivo de carater quantitativo confirmatorio, baseado no teste de hipoteses,

com recurso aos inquéritos por questionario.

O trabalho esta estruturado em sete partes, na primeira parte a introducdo; na se-

gunda a revisdo da literatura, onde poder-se-a encontrar os trés principais conteudos do
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estudo, sendo: avaliacdo de desempenho, a partilha de conhecimento e a relagdo avaliagcéo
de desempenho e partilha de conhecimento; na terceira parte a metodologia de investiga-
¢do; na quarta parte apresentacao de resultados; na quinta discussao dos resultados; na

sexta parte as conclusdes; e na sétima parte as limitacGes e propostas futuras.



2. Revisdo da Literatura
2.1. Avaliacao de Desempenho

A medida que a industrializacdo prosseguiu e as organizac6es burocréaticas proli-
feraram, o sistema de avaliacdo comecou a evoluir de forma semelhante (Kondrasuck,
2012). Este facto, impulsionou para que nos Gltimos trinta anos académicos e profissio-
nais analisassem vigorosamente e criticamente o uso e a eficacia das avaliacdes de de-

sempenho dentro do contexto organizacional (Kondrasuck, 2012).

A AVD é uma prética Util para a realizacdo das metas de todas organizac6es (Kon-
drasuck, 2012). Sendo o aumento do desempenho dos colaboradores um objetivo essen-

cial para a manutencao do sucesso dos negocios destas (Rusu, Avasilcaia & Hutua, 2016).
2.1.1. Avaliacéo de Desempenho vs Gestdo do Desempenho

Avaliar o desempenho dos colaboradores é uma atividade chave na gestao de re-
cursos humanos (Mckenna, Richardson & Brandl, 2011), e os sistemas de avaliacdo de
desempenho tornaram-se instrumentos enraizados no seio de muitas organizagoes (Bach,
2009, Cit in., Kozica & Brandl, 2015), mas, a AVD ¢ parte da gestdo de desempenho,
porém sdo distintas; e para melhor compreensdo as distinguiremos. Em termos de defini-
¢do, Manoharan, Muralidharan & Deshmukh (2012) definem a AVD como sendo o pro-
cesso que determina como o colaborador exerce o seu trabalho, recebendo de seguida o
feedback sobre 0 mesmo, o que permite fornecer inputs para as necessidades de formacéo
e desenvolvimento. Reforca este pensamento Kim & Holzer (2016) ao afirmar que a AVD
é uma ferramenta importante para gestdo e mensuracao do desempenho do trabalho do
colaborador, que possibilita explicar decisdes relacionadas com a promoc¢éo, demisséo ou
retencdo, ajuda no desenvolvimento da capacidade dos colaboradores, fornecendo feed-
back ou formacdo. Quanto a gestdo de desempenho é definida como sendo, uma aborda-
gem estratégica e integrada para garantir o sucesso duradouro das organizagdes, melho-
rando o desempenho dos colaboradores que nela integram, através de equipas de desen-
volvimento e participantes individuais (Delia, 2015, p.146).

A AVD e a gestdo de desempenho também se distinguem na defini¢do dos seus
objetivos. Os objetivos da AVD segundo Apak, Giimiisb, Onerc & Giimiis (2016) sdo
administrativos e de desenvolvimento. Celik (2014) explica que os objetivos administra-
tivos estdo relacionados aos aumentos salariais, promocdes, rescises e outras decisdes
de carater administrativo; quanto aos objetivos de desenvolvimento incluem aspetos

como o feedback, monitorizacéo e orientacdo para melhorias de desempenho em trabalhos



futuros. Quanto a gestdo de desempenho, o seu objetivo é de alcangar os melhores resul-
tados da organizacédo, de grupos, de equipas e dos individuos através do entendimento e
da gestdo do desempenho dentro de um quadro acordado (Apak, et. al, 2016). Tratando-
se de um processo que procura estabelecer e compreender as metas que se pretende al-
cancar, bem como o0 uso de uma abordagem de gestdo e desenvolvimento dos colabora-
dores de forma aumentar a concretizacdo dos objetivos a curto e a longo prazo (Brauns,
2013). Nao obstante, estes objetivos partem de um processo, e para melhor compreenséo

da AVD, demonstraremos no ponto que se segue como ela é feita.
2.1.2. O Processo e os Métodos da Avaliacdo de Desempenho

No processo da AVD, os gestores avaliam o comportamento e o desempenho dos
colaboradores através da medicdo e comparacdo com critérios predeterminados (Ja-
vdmehr & Ebrahimpour, 2015). A literatura apresenta dois critérios, o critério qualitativo
(mensura componentes comportamentais) e o critério quantitativo (mensura os resultados
(Maley, 2014)).

Para explicar o funcionamento eficaz do processo de AVD, recorreu-se ao artigo do
autor Dacri (2015), no qual sugere que, primeiro deve-se tragar “como fazer”, “o que deve
ser feito”, e “o que sera avaliado”, passos que normalmente sao planeados no momento
da contratagdo. Uma boa avaliagdo, como refere o autor, “ocorre quando as pessoas Co-
municam entre si, e ndo quando usam formularios no qual podem ser arquivados e esque-
cidos numa gaveta” (p. 9). No processo de autoavaliagdo, o avaliado deve criticamente
avaliar o seu desempenho e o0 da organizacao, devendo ainda 0 mesmo comunicar o que
executou e realizou durante o periodo pré-estabelecido. Na entrevista, sdo definidas novas
metas, sendo considerada esta fase como “o coracdo do processo de AVD” (p.9), nesta
fase sdo atribuidas novas responsabilidades e prazos para sua conclusao, mencionando o
autor, que a avaliacdo ndo deve manter o olhar no passado, mas ter um olhar para o futuro,
pois 0 mercado esta em constante transformacdes (i.e., as tendéncias emergentes, mudan-
cas legislativas e regulamentares), devendo-se planear a formacéao e desenvolvimento do
avaliado para saber responder as mudancas. Por Gltimo, acrescenta, que boas entrevistas
tém por base mais conversas e menos enfase em formularios, clara compreensédo dos de-
vidos papéis e responsabilidades, metas e expectativas bem definidas, métricas e prazos,

um respeito genuino e confianca.

Quanto aos métodos para avaliar o desempenho dos colaboradores sdo inumeros
(Kondrasuck, 2012) e os autores Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques & Go-

mes (2012) apresentam uma estrutura que interliga cada método ao seu foco e abordagem,



assim sendo: a) Abordagem relativa — foco comportamental: ordenacdo simples, ordena-
cdo emparelhada e distribuicdo forgada; b) Abordagem relativa — foco nos resultados:
ordenacdo, ordenacdo emparelhada, distribuicdo forcada; ¢) Abordagem absoluta — foco
comportamental: ensaio narrativo, escala grafica ou de atributos, checklist comportamen-
tal, incidentes criticos, escala de avaliagdo ancoradas em comportamentos e 0s assessment
centres; d) Abordagem absoluta — foco nos resultados: gestéo por objetivos e o balanced
scorecard. De acordo com os autores, estas abordagens ajudam a esclarecer os méetodos
que se adequam a uma determinada organizacdo, permitindo observar a existéncia de
comparacgao entre as avaliacbes. Mas, isso ndo ocorre de forma abstrata, envolvendo al-

guns intervenientes no processo e a propria organizagao.
2.1.3. Os Intervenientes na Avaliacdo de Desempenho

A AVD ¢ a chave que interliga as competéncias e comportamentos dos colabora-
dores as estratégias e objetivos da organizacdo (Dusterhoff, Cunningham & MacGregor,
2014), e os supervisores usam-na para gerir os colaboradores de forma a estimulé-los a
trabalhar efetivamente na organizagéo (Park, 2014).

Segundo kondrasuck (2012), existem trés tipos de participantes na AVD, sendo: (1)
avaliadores; (2) avaliados e (3) outros usuarios. De forma clara, podemos dizer que o
processo ocorre com a participacdo de: chefia direta, técnico de departamento de recursos
humanos, colegas/pares, subordinados, autoavaliacao, clientes, podendo recorrer-se tam-
bém ao método de avaliacdo 360° (Cunha, et al., 2012). Apos este processo, 0S Seus in-
tervenientes diretos recebem o feedback sobre a sua avaliacdo ou tarefa executada (Andi-

ola, 2014), questdo que sera esclarecido no préximo ponto.
2.1.4. O papel do Feedback

A literatura demonstra que o feedback contém resultados benéficos, pois aprimora
a aprendizagem, o desempenho e os aspetos motivacionais (Dahling, O’Malley & Chau,
2015) sendo de igual modo, benéfico para correcdo de erros (Sitzman, Rhodes & Kornell,
2016), podendo o mesmo ser definido, como um processo interativo enraizado no ambi-
ente organizacional (Andiola, 2014). Segundo Andiola (2014), o feedback segue-se apds
a execucdo de uma tarefa por um colaborador, com base no seu conhecimento, motivacéo
e esforco. Tendo em conta o argumentado, Freedberg, Glass, Filoteo, Hazeltine & Mad-
dox (2017; Young & Steelman, 2013) explicam que a aprendizagem depende do feed-
back, pois, este processo esta relacionado com a partilha de informacdes sobre as expec-
tativas de desempenho, as percecdes de niveis de desempenho, as metas de trabalho e as

formas preferenciais de realizar o trabalho, consequentemente, o uso do feedback resulta



na mudanca (ou ndo) do nivel de conhecimento, do desempenho e esforco motivacional
do colaborador (Andiola, 2014).

Segundo Fredberg, et al., (2017), o feedback pode ser transmitido de duas formas,
o feedback positivo (quando uma tarefa é executada de forma correta) e o feedback nega-
tivo (quando a tarefa € executada incorretamente). Segundo os autores, estas duas infor-
macoes influenciam imenso o comportamento dos colaboradores e a sua aprendizagem.
Reforga tal pensamento Young & Steelman (2013) ao argumentar que o feedback é uma
boa tatica para organizacéo influenciar o comportamento do colaborador, a partir do es-
clarecimento das func@es do recém-chegado a orientacdo do mesmo por um membro ex-

periente da organizacao.

De acordo com Andiola (2014), o feedback contém dois fatores, o fator individual
(cujo feedback é informal, feito por meio de inquéritos e monitorizacdo); e o fator orga-
nizacional (neste o feedback ocorre de forma informal e formal. Sendo formal através da
revisdo da folha de trabalho, revisdo do contrato e a revisdo anual; e informal quando

inclui o coaching e o mentoring).

2.2. Partilha de conhecimento — Conceito

A PC tem sido a preocupacdo central na prética e na pesquisa em gestdo do conhe-
cimento (Song & Teng, 2008), com extrema importancia para as empresas e 0s negocios
(Razak, Pangil, Md Zin, Yunus & Asnawi, 2016) e, por esta razdo, muitos investigadores

tém-se mostrado interessados na sua dimensdo organizacional (Song & Teng, 2008).

A PC tem sido utilizada de forma estratégica para o alcance de vantagem competi-
tiva, o que possibilita competir com outras empresas, diminuir o turnover atraves da re-
tencdo dos colaboradores, 0 aumento da produtividade e o desenvolvimento dos colabo-
radores através da inovacao e da criatividade (Razak, et al., 2016; Akturan & Cekmece-
lioglu, 2016). Este facto demonstra a sua vitalidade para inovacao, aprendizagem organi-
zacional, o desenvolvimento de novas competéncias e capacidades (Mueller, 2014), pois

sem uma PC eficaz toda essa cadeia de valor se dissipa (Song & Teng, 2008).

A PC é definida como sendo uma prética de intercAmbio e disseminacdo de ideias,
experiéncias e conhecimento com outros (Razak, et al., 2016; Rusly, Sun & Corner, 2014;
Yu, Lu & Liu, 2010), ela tambem assegura que o0 conhecimento esteja conservado e retido
na organizacao (Razak, et al., 2016). Yu, Lu e Liu (2010) argumentam que a partilha esta
no cerne dos processos de melhoria continua, sendo ela essencial para transformar as me-
Ihorias de um individuo em aprendizagem real, acrescentando Razak, et al., (2016) que o
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principio fundamental da partilha € o processo de obter conhecimento dos outros, através

da troca de informagéo.

Assim, a PC designa que um individuo, grupo e a organizacdo partilham conheci-
mento com outros membros sob a forma de atividades diversas (Navimpour & Charband,
2016), este comportamento envolve os dois tipos de conhecimento, o “explicito” que pode
ser estruturado e armazenado em documentos, e o “tacito” que ¢ obtido por meio da par-
tilha de conhecimento entre os individuos, sendo este ultimo representante do fluxo de
conhecimento organizacional (Oliveira, Curado, Macada & Nodari, 2015). O maior de-
safio na construcdo de uma gestdo de conhecimento bem-sucedida esta na disposic¢ao dos
colaboradores para partilhar conhecimento com os seus colegas/pares (Chumg, Seaton,
Cooke & Ding, 2016) e essa predisposi¢do para partilhar depende da rede de interagéo
(Navimpour & Charband, 2016). Uma vez que ela comeca pelo ato de pedir/solicitar e
culmina no ato de satisfazer, ou seja, concordar em fornecer o que que é solicitado (Song
& Teng, 2008; Saifi, 2014). No ponto que se segue, explicamos a fungdo dos dois tipos

de conhecimento de forma clara.
2.2.1. Conhecimento Explicito e Conhecimento Téacito

O conhecimento € fruto da interacdo humana, criado pelas pessoas em suas intera-
cdes e com o meio ambiente (Takeuchi, 2013). Nas organizacdes existem dois tipos de
conhecimento, o explicito e o tacito (Mueller, 2014).

O conhecimento explicito é aquele que da mais seguranca pela sua facilidade de
codificacdo, mensuracdo e generalizacdo, pois este € um conhecimento objetivo e racional
que pode ser expresso em palavras, numeros, dados, som, imagem, formula ou manual
(Takeuchi, 2013). Zawila-Niedzwieckil (2015) argumenta que este € um tipo de conheci-
mento aberto. Com base no exposto, pode-se dizer que este tipo de conhecimento esta
presente na organizacdo e € independente da permanéncia do colaborador. Torrignton,
Hall & Taylor (2008, p. 286) sugerem que “a organizacdo precisa tornar todas as suas
atividades de gestdo de conhecimento explicitas, para justificar o investimento realizado
e demonstrar o compromisso da organizagdo com o conhecimento”. Quanto ao conheci-
mento tacito, é aquele que esta enraizado nas a¢bes dos individuos e é proveniente de suas
experiéncias (Takeuchi, 2013), ele ndo € visivel ou documentado na organizacao, o que
o torna dificil de comunicar ou partilhar com outros, sendo até mesmo considerado sub-
jetivo (Nonaka & Takeuchi, 1995). Zawila-Niedzwieckil (2015) argumenta que apesar de
enraizado em um ser, este tipo de conhecimento é especifico para determinadas circuns-

tancias e organizacgdes. N&o obstante, a partilha ndo pode ser analisada apenas sob a forma



de uma mera transferéncia de conhecimento de uma pessoa para outra, mas como um
processo de partilha e criagdo de conhecimento (Hooff & Huysman, 2009). Este processo
ndo deve ser estimulado pela imposicdo de estruturas e ferramentas, mas pela interacao

social e praticas da mesma (Hooff & Huysman, 2009).
2.2.2. O processo de Partilha de Conhecimento

O conhecimento pressupfe que haja uma parte que possua 0 mesmo, e esta deve
partilhar com outros (Ma, Huang, Wu, Dong, & Qi, 2014). Segundo 0s mesmos autores,
neste processo a organizacgdo atua como um mercado do conhecimento, em que compra-
dores (0s que buscam obter conhecimento), vendedores (os detentores do conhecimento)
e os intermediarios (pessoas que fazem conexdo entre compradores e vendedores) intera-
gem para promocao da partilha de conhecimento entre os membros da organizacéo. No-
naka & Takeuchi (1995), corroboram com tal pensamento ao afirmar que a partilha é um
processo de criacdo de novos conhecimentos através da interacdo e didlogo entre o co-
nhecimento técito e o explicito. Segundo estes autores o processo seré: (1) Socializagdo:
conhecimento tacito < tacito, consubstancia-se na partilha de experiéncias, criagéo de
conhecimento tacito através da partilha de modelos mentais e competéncias técnicas,
como por exemplo, a formacéo no local do trabalho e o brainstorming; (2) Externaliza-
¢do: conhecimento tacito «» explicito, neste processo o conhecimento tacito ¢ formali-
zado tornando-se explicito, sob a forma de metéforas, analogias, conceitos, hipoteses e
modelos; (3) Combinagdo: conhecimento explicito < explicito, este processo envolve a
combinacédo de diferentes formas de conhecimento explicito, desde documentos, reuni-
des, conversas telefonicas ou redes de comunicacdo informética. Os autores apresentam
como exemplo o MBA (Master of Business Administration); (4) Internalizacdo: conheci-
mento explicito < tacito, a partir deste processo os individuos tornam-se ativos valiosos,
pois tém internalizado dentro de si 0 conhecimento tacito, as experiéncias provenientes

da socializacdo, externalizacéo e da combinacéo.

O conhecimento é criado por individuos e a partilha é realizada através de diadlogos
do conhecimento na organizagédo, logo o conhecimento existente torna-se novo conheci-
mento (Nonaka & Takeuchi, 1995). Assim, pode-se dizer que 0 processo de partilhar € a
conexao e comunicagdo entre os membros (Ma, et al., 2014).

Torrignton, Hall & Taylor (2008) apresentam cinco intervenientes no processo de
gestdo de conhecimento que, por conseguinte, sdo também facilitadores da partilha de
conhecimento na organizagdo. Assim, teremos: o arquiteto do conhecimento, os facilita-

dores do conhecimento, os informantes do conhecimento, line manager e o especialista



de recursos humanos (este Ultimo € que da o suporte para ligagdo das atividades de gestéo

do conhecimento as de recursos humanos).
2.2.3. Técnicas/Ferramentas da Partilha de Conhecimento

O incentivo a partilha de conhecimento no local de trabalho tem recebido muita
atencdo entre os pesquisadores, pois procuram analisar as maneiras de motivar os cola-
boradores a adotarem tal pratica (Razak, et al., 2014). A organizagdo deve estudar as
infraestruturas organizacionais e técnicas que devem ser proporcionadas aos colaborado-
res para partilharem conhecimento (Hoof & Huysman, 2009), e de igual modo entender
as influéncias e mecanismos que impulsionam cada individuo a partilhar (Razak, et al.,
2014; Wang & Noe, 2010). Recomenda-se que as empresas usem a tecnologia para de-
senvolver a PC, 0 que consequentemente aumenta a tendéncia dos colaboradores para
inovacdo e melhorias de desempenho (Razak, et al., 2014), mas o investimento em tec-
nologias nem sempre garante o sucesso da gestdo do conhecimento, o principal objetivo
deve ser a predisposi¢do e compromisso dos colaboradores em participar de tais iniciati-
vas (Lin, 2011). Torrington, Hall e Taylor (2008, p. 285), apresentam como fatores que
encorajam a gestdo do conhecimento, a confianca, o acolhimento e/ou capacidade rece-
tiva da organizacao, a cultura organizacional baseada no conhecimento, as regras e res-
ponsabilidades para gestdo do conhecimento, o suporte do sistema de gestdo de desem-
penho (através da definicdo de metas para PC e de recompensas tanto para equipas, quanto

para organizacao), e com base em préticas informais existentes.

As técnicas/ferramentas que facilitam a partilha de conhecimento identificadas na
literatura sdo: a comunidade de pratica (Wang & Noe, 2009; Boer, Berends & Baalen,
2011), o Ba! (Nonaka & Konno, 1998), o mentoring, rotacdo no trabalho, formagéo e
desenvolvimento dos colaboradores, workshops, encontros (Nemwel, 2013), face-to-
face, via tecnologia (como por exemplo: e-mails, mensagens de texto, videoconferéncia,
weblogs (Yu, Lu & Liu, 2010). De acordo com Pervaiz, Imran, Arshad, Hag, Mah-a-
Mobeen & Khan (2016; Jimenez & Valle, 2013), usar as compensagdes como técnicas de
PC, também constitui uma fonte motivacional para os colaboradores partilharem o seu
conhecimento com a organizagédo e os colegas, pois 0s incentivos encorajam a troca de

experiéncia e aprendizagem nos colaboradores.

Segundo os estudos feitos pela pagina portuguesa Knowman (2017) em 170 orga-

nizagOes portuguesas, as ferramentas mais usadas sdo: reunides e atividades de projetos

1 Segundo os autores, é um espaco para partilha de conhecimento para relagdes emergentes, podendo
ser este um espaco fisico, virtual ou mental. O Ba € o sustento da espiral do conhecimento, onde a sociali-
zacdo, externalizacdo, combinacao e internalizagdo se processa.
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concluidos (85%), reunides para partilha de conhecimento (80%), Internet e portal cor-
porativo (76%), chats e mensagens instantaneas (65%) e outras que variam entre 0s 57%
ou menos, como: redes de partilha e aprendizagem com organizacfes externas, comuni-
dades de pratica/redes de aprendizagem interna, plataformas de colaboracédo online, base
de dados e boas préticas, gestdo de inovacdo. Wang & Noe (2010), sublinham que quando
um grupo formal e/ou informal é formado, os seus intervenientes trazem consigo conhe-
cimentos, capacidades e as suas ligagdes sociais. Todavia, além de existir estas ferramen-
tas que facilitam a PC, existem também préaticas na organizacéo que a blogueiam, como

sera abordado no ponto que se segue.
2.2.4. Barreiras a Partilha de Conhecimento

Segundo Hong, Suh & Koo (2011), a PC é um fator critico para o sucesso organi-
zacional, e é o processo mais importante de todas as estratégias de gestdo de conheci-
mento. As iniciativas isoladas para promover a partilha e a colaboracdo em equipa sem
ter em atencdo as limitagdes da PC, podem impedir o desenvolvimento de uma cultura de
gestdo de conhecimento (Hong, Suh & Koo, 2011). Aconselha-se, a ter em atencéo as
barreiras a PC, desenvolvendo “insights” sobre o que dificulta a partilha, ndo olhando
apenas aos beneficios provenientes da mesma, mas dar a devida atencdo aos custos que

Ihes sdo associados (Navimpour & Charband, 2016).

A literatura apresenta dois tipos principais de barreiras a partilha de conhecimento:
Individual e Organizacional (Hong, Suh & Koo, 2011). As barreiras individuais e ou so-
ciais, frequentemente impendem a partilha efetiva do conhecimento, no entanto é neces-
sério identificar e eliminar e/ou minimizar o maior nimero possivel das mesmas (Hong,
Suh & Koo, 2011). Consideram-se barreiras individuais as seguintes: a motivacéo, a falta
de confianca (Wang & Noe, 2010; Gider, Ocak & Top, 2015; Navimpour & Charband,
2016), inseguranca, originalidade (Razak, et al., 2016), o tempo, 0s interesses pessoais, a
carga horaria (Navimpour & Charband, 2016); a resisténcia interna (Hong, Suh &Top,
2011), a resisténcia as ideias e aprendizagem em outros contextos (Torrington, Hall &
Taylor, 2008). Estudos demonstram que o conhecimento explicito facilita a partilha e o
tacito constitui uma barreira ao mesmo (Navimpour & Charband, 2016; Nonaka & Take-
uchi, 1995). Quanto as barreiras organizacionais podem ser: a linguagem, a prevencéo de
conflitos, a burocracia (Distercer, 2001, Cit in., Hong, Suh & Koo, 2011), a distancia, a
cultura organizacional (Hong, Suh & Koo, 2011); o risco de admitir o fracasso, o fraco
incentivo a mudanca, as competicdes internas e as praticas de recompensas individuais
(Torrington, Hall & Taylor, 2008). Neste nivel, as organizacdes devem prestar atencao

ao alto nivel burocratico, pois geralmente usam procedimentos e abordagens que tém um
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efeito negativo na partilha; quanto a separacéo geografica ou distancia resultam de orga-
nizagdes que trabalham em ambientes culturais, legislativos e linguisticos diferentes
(Hong, Suh & Koo, 2011).

Transmitir conhecimento aos colegas e colocar os resultados em bases de dados,
torna-se relevante para demonstrar que o mesmo ¢ valorizado (Hong, Suh & Koo, 2011).
Mas, € relevante ter em atencdo que os colaboradores podem decidir partilhar ou ndo o
seu conhecimento, por razdes de reciprocidade, altruismo, para desenvolver relagées in-
terpessoais ou por fatores motivacionais (Wang & Noe, 2011), e normalmente eles parti-
Iham conhecimento com os colegas que confiam e por dependéncia (Navimpour & Char-
band, 2016).

A partilha de conhecimento em equipas aumenta a eficiéncia no trabalho, a criati-
vidade, aprendizagem organizacional, o desempenho no trabalho e a troca de conheci-
mento entre os membros (Navimpour & Charband, 2016), o gestor sera o responsavel
pela promocdo da cultura de partilha dentro e fora das equipas (Oliveira, et al., 2015;
Razak, et al., 2016), pois 0 mesmo deve ter em atencdo a questdes ligadas a confianga,

coesdo e a lideranca nas equipas (Wang & Noe, 2010).

A cultura organizacional é o principal fator que afeta 0 comportamento do colabo-
rador na partilha de conhecimento (Chumg, et al., 2016), uma vez que inibem intrinseca-
mente a partilha (Hong, Suh & Koo, 2011).

2.3. Relacédo entre Avaliacdo de Desempenho e a Partilha de Conhecimento

As préticas e politicas de Gestdo de Recursos Humanos s&o as principais fontes
pelas quais as organizacdes podem influenciar os comportamentos, atitudes e competén-
cias dos individuos (Chen & Huang,2011). Em organizac@es que investem no conheci-
mento intensivo, as praticas de gestdo de recursos humanos sdo um dos principais ante-
cedentes da criatividade e do conhecimento atraves da partilha de conhecimento (lgbal,
Toulson & Tweed, 2015), o que torna importante escolher a pratica de GRH apropriada
que facilite a PC entre os colaboradores na organizac¢do (Fong, Ooi, Tan, Lee & Chong,
2011).

Segundo Jimenez & Valle (2013), a relacdo destas préaticas e 0s processos de Gestéo
de Conhecimento, consiste na capacidade de a organizacdo criar novos conhecimentos
através das habilidades dos seus colaboradores de assimilar e/ou aprender, e a sua moti-

vacdo para partilhar conhecimento com os seus colegas. Imensos estudos foram feitos

11



relacionando a PC com préticas de GRH, nomeadamente: Recrutamento e Selecdo, Sis-
tema de Recompensas, Formacéo e Desenvolvimento e Avaliagdo de Desempenho (Fong,
et al., 2011; Jimenez & Valle, 2016; Kim & Ko, 2014; Palvalin, Vuolle, Jaaskelainen,
Laihoneu & lonngvist, 2015; Pervaiz, et al., 2016). O presente estudo, focar-se-a na ava-
liagdo de desempenho, com mais énfase na percecdo dos colaboradores e na aprendiza-
gem, esta Ultima como parte da avaliacdo de desempenho.

Em muitos estudos que relacionam a Avaliacdo de desempenho com a PC, demons-
traram um impacto positivo desta pratica na partilha de conhecimento (Fong, et al., 2011;
Jimenez-Jimenez & Sanz-Valle, 2016; Kim & Ko, 2014), podendo ser sustentada pela
pesquisa de Scarbrough & Carter (2000, Cit in., Torrington, Hall & Taylor, 2008) que
confirmaram em 27% o impacto da Gestdo de Conhecimento na AVD. Segundo 0s estu-
dos da Knowman (2017), as empresas portuguesas confirmaram gue 0s seus incentivos
para realizarem tais atividades deve-se: 17% a avaliacdo de desempenho individual e 5%
a avaliacdo de desempenho coletiva. Nao obstante, Kim & Ko (2014), realgam também
nesta relagdo a “Teoria das Trocas Sociais”, que se baseia na reciprocidade, ou seja, se 0s
colaboradores percecionam que a organizacdo os trata de forma justa e favoravel, eles
sentem-se obrigados a retribuir, adotando atitudes positivas, como por exemplo partilhar
conhecimento. Esta teoria apresenta duas vertentes, a da Percecéo de Apoio Organizaci-
onal (diz que as atitudes e comportamento dos colaboradores estéo relacionados com a
obrigacdo proveniente do tratamento favoravel ou justo que recebem da organizacéo) e
as Trocas Membros-Lider (diz que as atitudes e comportamentos dos colaboradores, estdo
relacionadas com a percecao da forma como os lideres os tratam e valorizam suas contri-
buicdes (Kim & Ko, 2014). Como se V&, a percecdo tem um papel relevante no quotidiano
das organizac0es, e na sua relacdo com os colaboradores, 0 que nao deixa de parte certos
processos parte da mesma, em especial avaliacdo de desempenho e a partilha de conheci-

mento.

2.3.1. A relacdo entre Percecdo de Justica Interacional, Avaliacdo de

Desempenho e a Partilha de Conhecimento

O presente estudo é sobre a percecdo dos colaboradores quanto a sua avaliacdo de
desempenho, e se analisara a influéncia desta na partilha de conhecimento. Para melhor
compreensdo deste fendmeno, tera destaque a percecao de justica interacional, a literatura
apresenta como parte desta justica o feedback, a comunicagédo entre avaliador e avaliado
e a vertente ligada ao desenvolvimento (Yu, Lu & Liu, 2010; Govender, Grobler & Jou-
bert, 2015). A percecdo é um ato ligado a psique humana, o dicionario da lingua portu-

guesa a define como sendo a “faculdade de apreender por meio dos sentidos, intui¢ao”.
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Robbins (2010, p. 104), a define como sendo “o processo pela qual os individuos organi-
zam e interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido ao seu am-
biente”. Com base no exposto, pode-se assim dizer, que a percecao parte da ideia dos

individuos acerca do meio que os circunda.

Estudos recentes sobre os processos de gestdo de desempenho enfatizam que a AVD
dos colaboradores ocorre em um contexto social, e a mesma contribui para efetividade
das avaliacOes e para as reacOes dos participantes no processo (McDonald & Sulsky,
2009). Os efeitos da avaliacéo sobre as atitudes e comportamentos dos colaboradores po-
dem derivar da sua satisfagdo com avaliacéo (Lira, 2014), assim, a percecdo de equidade
na avaliacdo de desempenho é subjetiva, e varia entre os avaliados (Choon & Embi,
2012). O estudo sobre a percec¢do dos colaboradores é muitas vezes associado a perce¢do
de justica organizacional (Warokka, Gallato & Moorthy, 2012; Govender, Grobler & Jou-
bert, 2015). As percecdes dos colaboradores quanto a justica organizacional sdo funda-
mentais para organizagéo, a partir desta determina-se o sucesso ou falha do sistema ava-
liativo, o que torna necessario ter em atencdo o planeamento e a modificacdo do mesmo
(Warokka, Gallato & Morthy, 2012). Tendo em conta a teoria das trocas sociais e a sua
norma de reciprocidade, a mesma é relacionada a PC (Akram, Lei, Heider, Hussan &
Puig, 2017). Como argumentado por Li, Zhang, Zhang & Zhou (2016), os colaboradores
tendem a identificar-se mais com a organizacdo e adotar atitudes e comportamentos de
reciprocidade (solicitar e transmitir conhecimento), quando percebem haver justica por
parte dos seus supervisores e da organizacdo em geral. Assim, as percecdes de justica
organizacional desempenham um papel importante no comportamento dos colaboradores
quanto a PC (Yu, Lu & Liu, 2010)

A percecdo de justica na organizacdo afeta ao mais alto nivel o comportamento dos
colaboradores (Akram, et al., 2017), e a literatura apresenta quatro tipos de percecao de
justica organizacional, nomeadamente: Distributiva, Procedimental, Informacional e In-
terpessoal (Nair & Salleh, 2015). Nas organizagdes os colaboradores procuram comparar
os resultados da sua avaliagdo com as dos seus colegas/pares, e a percegdo proveniente
desta é denominada de justica distributiva (Gupta & Kumar, 2013); quanto a justica pro-
cedimental, é definida como sendo a percec¢éo de imparcialidade quanto aos procedimen-
tos avaliativos usado pelos supervisores, bem como a imparcialidade dos padrdes avalia-
tivos adotados pela organizagéo, estando relacionada com questdes ligadas a equidade,
0s métodos, mecanismos, e 0s processos utilizados para determinar os resultados da ava-
liacdo (Palaiologos, Papazekos & Panayotopoulou, 2012). A justica informacional esta

relacionada com o grau de informacdo que os individuos recebem, e se as mesmas sao
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adequadas e/ou explicam as decistes e a¢cdes tomadas (Fadel & Durcikova, 2014), es-
tando também, ligada a imparcialidade das informagGes transmitidas ao colaborador,
quanto aos procedimentos e os resultados da avaliacdo (Muzundar, 2012), o que nos leva
a associa-la ao feedback da avaliacdo. Quanto a justica interpessoal, esta ligada ao trata-
mento facultado aos colaboradores, se ha cortesia, dignidade e respeito (Fadel & Durci-
kova, 2014). Todavia, estas duas ultimas sdo partes da justica Interacional (Akram, et al.,
2017), que seré objeto de estudo neste trabalho. Ela é a definida como sendo a percecéao
dos colaboradores quanto a equidade no tratamento interpessoal, recebido por parte da
organizacéo e da gestdo de topo (Akram, et al., 2017). Esta perce¢do segundo Waroka, et
al., (2012) tem mais influéncia na AVD que outras justi¢as organizacionais, e de acordo
com estudo de outros autores, influencia de forma positiva e significativa a PC tanto a
nivel individual quanto coletivo (Akram, et al., 2017; Li, et al., 2016; Fadel & Durcikova,
2014).

Segundo Kim & Ko (2014), a percecdo dos individuos sobre os sistemas de avalia-
cdo de desempenho impacta no empenho dos colaboradores quanto a PC. As percecdes
dos mesmos quanto a justica organizacional desempenha um papel fundamental no seu
comportamento (Yu, Lu & Liu, 2010), uma das perce¢des de justica com maior impacto
neste processo € a justica interacional, que influencia tanto o processo de PC quanto o
processo de avaliagdo de desempenho (Warokka, Gallato & Moorthy, 2012; Yu, Lu &

Liu, 2010). Tendo em conta 0 exposto, surge a seguinte hipotese:

Hp 1: A percecdo de justica interacional tem um impacto positivo na partilha de

conhecimento.

A partilha de conhecimento ndo pode ser forcada, deveréa ser facilitada ou encora-
jada (Yu, Lu & Liu, 2010). Se na relagdo com os pares e/ou com supervisor o colaborador
ndo perceber a existéncia de equidade ou justica, ele ndo se sentira disposto a partilhar
seu conhecimento (Yu, Lu & Liu, 2010). Assim, se o colaborador perceciona que a ava-
liacdo de desempenho ¢é justa, ele adotard um comportamento de partilha de conheci-
mento, e Ahmed et al. (2011), sublinham dizendo que o sistema de avaliagéo de desem-
penho tem uma influéncia significativa na perce¢éo de justica dos colaboradores, afetando

tanto as atitudes, bem como os comportamentos.

Os colaboradores também podem ser motivados a partilhar conhecimento atraves
do feedback, como parte do processo de avaliagdo de desempenho (Jimenez & Valle,
2013). A percecdo positiva e/ou negativa depende da atitude do supervisor ou gestor

quanto aos colaboradores (Warokka, Gallato & Morthy, 2012), como por exemplo: se 0s
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colaboradores percebem que os seus supervisores o tratam de forma justa e se preocupam
com 0s seus interesses, eles serdo mais propensos a ajudar no alcance de metas previa-

mente estabelecidas (Kim & Ko, 2014). Assim, surge a seguinte hipotese:

Hp 2: A percecdo de justica no processo de avaliacdo de desempenho influencia a

partilha de conhecimento.

Como mencionando anteriormente, o estudo retrata ndo apenas as perce¢ées mais,

de igual modo aprendizagem organizacional, como sendo uma ferramenta parte da AVD.

2.3.2. A relacdo entre Aprendizagem Organizacional, Avaliacdo de

Desempenho e a Partilha de Conhecimento

Avaliagéo de desempenho ndo deve estar ligada apenas ao controlo do colaborador,
devendo a mesma estar direcionada aos resultados a longo prazo, prevendo e provisio-
nando o desenvolvimento presente e futuro do colaborador (Jimenez & Valle, 2013). Se-
gundo Nemwel (2013), a rotacdo dos colaboradores é uma pratica que estimula a criacdo
de novos conhecimentos e facilita o desenvolvimento de novos processos, podendo ocor-
rer a aplicacdo de know-how individual para enfrentar barreiras de desempenho. Prover
as necessidades de formacéo e desenvolvimento do colaborador, também é uma pratica
da avaliacdo de desempenho, pois como argumenta Javidmehr (2015), este ato permite
fornecer informacgdes sobre os pontos fortes e fracos dos colaboradores, prever e planear
programas de formacgdo com base nos resultados e possibilita identificar programas mais
eficazes. Com base no exposto, pode-se afirmar que avaliacdo de desempenho facilita
aprendizagem organizacional, e a aprendizagem organizacional esta associada ao desem-
penho no trabalho (Rose, Kumar & Pak, 2011).

Essa abordagem fortalece as pesquisas que interligam aprendizagem organizacional
ao desempenho organizacional (Guta, 2014), visto que a mesma influencia de forma po-
sitiva o desempenho organizacional (Pokharel & Choi, 2015). Para Nonaka & Takeuchi
(1995), a aprendizagem consiste em dois tipos de atividade, sendo: 1) obter conhecimento
para resolucdo de problemas especificos baseados em premissas existentes; 2) estabelecer
novas premissas, isto €, novos paradigmas, esquemas, modelos mentais ou perspetivas

para substituir a existente.

A aprendizagem leva a mudanga de comportamentos, o que € benéfico para partilha
de conhecimento (Ibrahim & Heng, 2015), os mesmos argumentam ainda que a partilha
de conhecimento indiretamente existe devido as atividades de aprendizagem dos colabo-
radores; e os processos de partilha de conhecimento como a Internalizacdo e Externaliza-

cdo ligam a mesma a aprendizagem organizacional. O feedback é uma parte importante
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da AVD, ele possibilita informar aos colaboradores até que ponto cumprem os requisitos
de PC, e ligar os mesmos aos comportamentos e as recompensas (Liu &Liu, 2011). Atra-
vés do sistema de AVD pode-se pressionar de forma positiva os colaboradores a obter
melhores desempenho, isso por meio da partilha de conhecimento entre eles (Ibrahim &
Hang, 2015).

Segundo Kumaraswamy & Chitale (2012), a PC constitui uma base para aprendi-
zagem organizacional, podendo a mesma ser alcancada atraves da colaboracao e da inte-
racdo. Argumentando ainda, que a aprendizagem pode ser alcancada por meio da partilha,
visto que cada aspeto do conhecimento tem um aspeto de aprendizagem, e por meio dela
h& mudancas no desempenho e no comportamento. E segundo estudos empiricos de Al-
mahamid, McAdams & Kalaldeh, (2010 e Salleh, et al., 2013), a aprendizagem organiza-
cional tem um impacto positivo na partilha de conhecimento. assim, surge a seguinte hi-

potese:

Hp 3: A aprendizagem organizacional influencia a partilha de conhecimento.

3. Procedimentos Metodoldgicos

De forma a responder a questdo de partida, “De que forma avaliagdo de desempe-
nho é promotor da partilha de conhecimento?” fez-se um estudo descritivo de carater

quantitativo confirmatorio, baseando-se no teste de hipoteses. O metodo de investigagédo
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quantitativo considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nime-
ros, opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las, requerendo este tipo de pes-
quisa o recurso de técnicas estatisticas (Ludin, 2016). A investigacao apresenta uma abor-

dagem de regressao linear simples e a regressédo linear multipla.
3.1. Recolha de Dados

A recolha da informag&o consubstancia-se na “colheita sistematica de informagoes
junto dos participantes com a ajuda dos instrumentos de medida selecionados” (Freixo,
2012). A recolha de dados foi feita com base em quatro questionario, sendo 0s mesmos
traduzidos do inglés para o portugués. O questionario traduzido foi submetido a um pré-
teste com a participacdo de doze pessoas de areas diferentes, que demoraram em média 4
minutos a preenché-lo. Permitindo corrigir os erros do questionario, a compreensdo das
questdes colocadas e a duracdo media do mesmo. O questionario foi elaborado na plata-
forma Online Pesquisa, e distribuido via e-mail para os responsaveis de Recursos Huma-
nos de duas empresas de consultoria (Recursos Humanos e IT). Foram inquiridos 180
colaboradores, sendo que, 170 parte da Consultora de IT e 10 da Consultora de Recursos
Humanos. O link do questionario foi disponibilizado entre 28 de Junho e 15 de Julho de
2017 na Consultora de Recursos Humanos, e entre 12 de Julho e 20 de Agosto de 2017
na Consultora de IT.

3.2. Amostra

Amostra foi suportada por duas empresas de Consultoria, na qual uma é Consultora
em IT e a outra de Recursos Humanos. Foram inquiridos 180 colaboradores, sendo que,
170 parte da Consultora de IT e 10 da Consultora de Recursos Humanos. Obteve-se um
total de 66 respostas, das quais 11 ndo completaram o questionario até a data da sua ati-
vacdo, tornando nula a sua participacdo. Assim a mostra do presente estudo corresponde

a b5 participantes.
3.3. Variaveis do Estudo

O questionario esta composto por duas sec¢Oes, a primeira com os dados sociode-
mogréficos, sete itens. E a segunda sec¢do é constituida por quatro varidveis do presente
estudo, contendo 20 itens colocados de forma aleatéria e utilizados para mensuracéo das
mesmas, nomeadamente a percecdo de justica interacional, a perce¢édo de justica no pro-
cesso de avaliacdo de desempenho e aprendizagem organizacional, estando as mesmas
ligadas a variavel independente do estudo. O estudo apresenta uma variavel dependente
nomeadamente as praticas de partilha de conhecimento, que serve para conhecer as pra-

ticas existentes nas duas organizagdes. Os 20 itens do questionario serdo mensurados
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tendo em conta a escala de Likert de cinco pontos, que variam entre 1 (discordo total-
mente) e 5 (concordo totalmente).

No presente estudo adotou-se a variavel percecédo de justica interacional de 6 itens,
adaptada dos autores Glober & Joubert (2015); a variavel percecdo de justica no processo
de avaliagdo de desempenho contém 3 itens adaptados de dois autores diferentes, os dois
primeiros do estudo de Yu, Lu & Liu (2010), e o ultimo de Kim & Ko (2011); quanto aos
5 itens das praticas de partilha de conhecimento e os 6 da aprendizagem organizacional
foram adaptados de Almahamid, McAdams & Kalaldeh (2010). Os itens foram introdu-
zidos no questionario de forma aleatoria, visto que as questdes ordenadas poderiam esta-

belecer enviesamentos.
4. Anélise de Resultados

A analise de resultados sera feita com recurso a analise estatistica, que envolve medi-
das de estatistica descritiva (frequéncias absolutas e relativas, médias e 0s respetivos des-
vios-padrdo) estatistica inferencial e o teste ndo paramétrico de Man Whitney. O nivel de
significancia para aceitar ou rejeitar a hipotese nula foi fixado em p < 0,05. No entanto,
as diferencas significativas para um nivel de significancia p < 0,10 também foram devi-
damente comentadas. Em todas as hipoteses foi utilizado o modelo de regressao linear
simples e modelo de regressao linear multipla. Os pressupostos deste modelo, designada-
mente a linearidade da relacdo entre as variaveis independentes e a variavel dependente
(analise grafica), independéncia de residuos (teste de Durbin-Watson), normalidade dos
residuos (teste de Kolmogorov-Smirnov) e homogeneidade de variancias (analise grafica),

foram analisados e encontravam-se genericamente satisfeitos.

A analise estatistica foi efetuada com o SPSS (Statistical Package for the Social

Sciences) versdo 24.0 para Windows.
4.1. Caraterizacdo da Amostra

Os dados demograficos indicam um nimero mais elevado de inquiridos do género
masculino (69,1%). Os inquiridos apresentam uma percentagem de idade média de 72,7%

que varia entre 0s 31 e 50 anos, e sdo maioritariamente licenciados (60,0%).

Tabela 1 — Caraterizagao sociodemografica (N = 55)

N %
Masculino 38,0 |69,1
Género Feminino 17,0 | 30,9
Total 55,0 | 100,0
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Licenciatura 33,0 | 60,0
. Pbs-Graduacéo 120 218
Escolaridade Mestrado 10,0 | 18,2
Total 55,0 | 100,0
Até 30 anos 9,0 16,4
Idade 31 -50 anos 40,0 | 72,7
51 — 65 anos 6,0 10,9
Total 55,0 | 100,0

4.2. Consisténcia Interna

Os valores de consisténcia interna, avaliada com o coeficiente Alfa de Cronbach que
varia entre um minimo de .505 (fraco, mas aceitavel) na dimenséo percec¢do de justica no

processo de AVD, a um méximo de .737 (bom) na dimenséo partilha de conhecimento.

Tabela 2 — Consisténcia Interna

Alfa de Cronbach | Nr. de Itens
Partilha do conhecimento 737 5
Aprendizagem Organizacional .690 6
Percecdo de Justica Interacional 582 6
Percecdo de Justica no Processo de AVD .505 3

Na tabela 3 pode-se apreciar os valores das estatisticas descritivas obtidas pelos
sujeitos nas varias escalas. Nela indicam-se os valores minimos e maximos, médias e
respetivos desvios-padrédo. Os sujeitos obtém valores mais elevados na aprendizagem or-
ganizacional (média= 4.40) e mais baixos na percecdo de justica interacional (3.83).

Tabela 3 — Estatistica Descritiva

Minimo | Maximo | Média | Desvio-padrao
Partilha do conhecimento 1,60 5,00 3,85 73
Aprendizagem Organizacional 3,67 5,00 4,40 ,36
Percecdo de Justica Interacional 2,50 5,00 3,83 ,58
Percecdo de Justica no Processo de AVD 1,67 5,00 3,88 ,80

4.3. Partilha de Conhecimento

Na tabela 4, observa-se o indice sintético partilha de conhecimento e a média arit-
mética para cada item. Os sujeitos na PC obtém valor méximo (4,05) na questio a minha
empresa desenvolve mecanismos de PC, e minimo (3,62) na questdo a minha empresa

oferece incentivos para partilhar conhecimento.
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Tabela 4. Partilha do Conhecimento (Médias)

indi- ltens Minimo | Maximo | Média | Desvio-
ces Padréo
o | A minha empresa usa os seniores para orientar 1 3,75 1,022
g 0S juniores
£ | Aminha empresa organiza os colaboradoresem | 1 4,00 882
2 | equipas de trabalho
& | A minha empresa investe em sistemas de Tl que |1 3,85 1,026
ﬁ facilitam a partilha de conhecimento
< | A minha empresa desenvolve mecanismos de 1 4,05 970
= | partilha de conhecimento
E A minha empresa oferece incentivos para parti- |1 3,62 1,045
Ihar 0 conhecimento

Com base nestes indicadores construimos indice de PC e o seu resultado por cada

Empresa. Aprecia-se que a Empresa A revela adotar mais praticas de PC do que a Em-

presa B, pois registam as médias das ordenagfes mais baixas e a escala da medida da

variavel € decrescente. As diferencas ndo sdo estatisticamente significativas (U°140,5; p

>0,05).
Tabela 5 — Partilha de Conhecimento (Resultado por Empresa)

indice Empresas | N | Média das Ordenagdes | Ordenacdes
Empresa A | 45 11755

Partilha de Conhecimento | Empresa B | 10 364,5
Total 55

Man Whitney U 140,5

Wilcoxon W 1175,5

Z ~1,856

Sig. 063

4.4. Percecdo de Justica Interacional

Na tabela 6 observa-se o indice sintético da percecdo de justica interacional e a

média aritmética para cada item. Os sujeitos na percecao de justica interacional obtém

valor méaximo (4,35) no item o supervisor da oportunidade de questionar como devo cum-

prir 0os meus objetivos de trabalho, e minimo (2,73) no item o supervisor demora a expli-

car as decisOes que me dizem respeito.
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Tabela 6 — Percecdo de Justica Interacional (Médias)

indi- Itens Minimo | M&ximo | Média | Desvio-
ces Padréo
_ O supervisor explica o que espera do meu desem- | 1 S 4,16 ,660
£ | penho
S O supervisor da oportunidade de questionar como | 1 S 4,35 ,700
b devo cumprir 0s meus objetivos de trabalho
= O supervisor da-me feedback continuo sobre o | 1 5 3,85 1,026
S| que faco no trabalho
[ O supervisor da-me exemplos reais para justificar | 1 5 3,80 ,989
o a sua avaliacdo do meu trabalho
E O supervisor revé o progresso do meu objetivo | 1 5 4,11 ,896
< | comigo
e O supervisor demora a explicar as decisdes que | 1 5 2,73 1,269
2 | me dizem respeito

Com base nestes indicadores construimos o indice da percecao de justica interacional
e 0 seu resultado por cada Empresa. Aprecia-se que a Empresa A revela estar mais pro-
pensa a percecao de justica interacional do que a Empresa B, pois registam as médias das
ordenagdes mais baixas e a escala da medida da variavel é decrescente. As diferencas ndo

sdo estatisticamente significativas (U~179,5; p>0,05)

Tabela 7 — Percecdo de Justica Interacional (Resultado por Empresa)

indice Empresas | N | Média das OrdenagOes | Ordenacdes
Empresa A | 45 26,99 1214,5

P.J. Interacional Empresa B | 10 32,55 325,5
Total 55

Man Whitney U 179,5

Wilcoxon W 12145

Z -1,001

Sig. 317

Para testar a primeira hipétese, a percecdo de justica interacional tem um impacto
positivo na partilha de conhecimento, utilizou-se 0 modelo de regressdo linear simples
com a variavel percecdo de justica interacional como variavel independente e a partilha
do conhecimento como variavel dependente. O modelo de regressao explica apenas 4.1%
da variancia total desta ultima variavel e ndo é estatisticamente significativa, F (1,53) =
2.268, p=138. O coeficiente de regressao da variavel percecédo de justica interacional ndo
se revelou um estimador significativo da partilha do conhecimento (§ =.203). Assim, ndo
se confirma a hip6tese enunciada.
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Tabela 8 — Regresséo Linear Simples Percecao de Justi¢a Interacional

4.5. Percecdo de Justica no Processo de Avaliacdo de Desempenho

Variavel Independente

Beta
Coeficientes

estandardizados

Percecdo de J. Interacional ,203

R square (Variancia) 0,41
F (1,53) 2,268
Sig ,138

Na tabela 9 observa-se o indice sintético da percec¢éo de justica no processo de AVD

e a média aritmética para cada item. Os sujeitos neste indice obtém valor méximo (4,00)

no item acredito que avaliacdo de desempenho do meu supervisor é boa, e minimo (3,67)

no item a minha avaliacao de desempenho é um reflexo justo do meu desempenho.

Tabela 9 — Percecéo de Justica no Processo de AVD (Médias)

indi- | Itens Minimo | Maximo | Média | Desvio-
ces Padréao
cw |O sup(?rvisor ndo demonstra favoritismo para com | 1 5 3,98 933

~ o |Ninguém

o 2 | Acredito que avaliagdo do meu supervisor é boa | 2 5 4,00 193

© 38 9 A minha avaliacdo de desempenho é um reflexo | 2 5 3,67 1,072
o o < justo do meu desempenho

Com base nestes indicadores construimos o indice da percecao de justica interacional

e 0 seu resultado por cada Empresa. Aprecia-se que a Empresa A revela ter maior perce-

cao de justica no processo de AVD do que a Empresa B, pois registam as médias das

ordenacOes mais baixas e a escala da medida da variavel € decrescente. As diferencas sdo

estatisticamente significativas (U7140,5; p >0,05).

22




Tabela 10 — Percecéo de Justica no Processo de AVD (Resultado por Em-

presa)
indice Empresas | N | Média das OrdenacOes | Ordenacdes
Empresa A | 45 26,12 1175,5
P.J. Interacional | £ eca B | 10 36,45 364,5
Total 55
Man Whitney U 140,5
Wilcoxon W 1175,5
Z 1,873
Sig. 061

Para testar a segunda hipotese, a percecdo de justica no processo de avaliacdo de

desempenho influencia a partilha de conhecimento. Utilizou-se 0 modelo de regressédo

linear simples com a varidvel percecdo de justica no processo de avaliacdo de desempe-

nho como variavel independente e a partilha do conhecimento como varidvel dependente.

O modelo de regressdo explica apenas 11.1% da variancia total desta ultima variavel e é

estatisticamente significativo, F (1,53) = 6.634, p = .013. O coeficiente de regressao da

variavel percecdo de justica no processo de avaliacdo de desempenho revelou-se um es-

timador significativo da partilha de conhecimento (B = .334, p = .013). Como o coefici-

ente de regressao é positivo, isso significa que quanto mais elevada é a percec¢do de justica

no processo de avaliacdo de desempenho mais elevada € a partilha do conhecimento.

Confirmando-se, assim, a hipotese enunciada.

Tabela 11 — Regressdo Linear Simples Percecédo de Justica no processo de
AVD

Variavel Independente

Beta
Coeficientes
estandardizados

Percecdo de J. no processo de AVD

;334

R square (Variancia) 111

F (1,53) 6,634

Sig ,013*
*p < 0,05,

4.6.Aprendizagem Organizacional

Na tabela 12 observa-se o indice sintético da aprendizagem organizacional e a me-

dia aritmética para cada item. Os sujeitos na aprendizagem organizacional obtém valor

23



méaximo (4,75) no item para mim ser capaz de aprender é muito importante, e minimo
(3,78) no item a minha empresa oferece uma variedade de programas de formacao e de-

senvolvimento.

Tabela 12 — Aprendizagem Organizacional (Médias)

indi- Itens Minimo | M&ximo | Média | Desvio-
ces Padréo
Estou disposto a participar em cursos internos e | 3 S 4,58 034
externos oferecidos pela empresa
—= | A minha empresa oferece uma variedade de pro- | 1 5 3,78 875
S gramas de formacéo e desenvolvimento
% Estou ansioso para aprender mais conhecimentos | 2 5 4,35 ,645
E especificos e capacidades para alcancar o objetivo
> | do trabalho
O Acredito que todas oportunidades de aprendiza- | 3 S 4,53 273
% gem sdo vantajosas para mim
IS Para mim, ser capaz de aprender é muito impor- | 4 5 4,75 440
2 |[tante
qﬁ Acredito que todas oportunidades de aprendiza- | 3 5 4,42 ,629
< | gem sfo vantajosas para empresa

Com base nestes indicadores construimos indice de Aprendizagem Organizacio-
nal e o seu resultado por cada Empresa. Aprecia-se que a Empresa A e a Empresa B ndo
apresentam muita discrepancia nas médias das ordenac¢des. Contudo, a Empresa A investe
mais na aprendizagem, pois regista as médias das ordenagdes mais baixas e a escala da
medida da varidvel é decrescente. As diferencas ndo sdo estatisticamente significativas
(U=214,5; p>0,05).

Tabela 13 — Aprendizagem Organizacional (Resultado por Empresa)

Indice Empresas | N | Média das Ordenagdes | Ordenagdes
Empresa A | 45 271,77 1249,5

Aprendizagem Organizacional | Empresa B | 10 29,05 290,5
Total 55

Man Whitney U 2145

Wilcoxon W 1249,5

z -,281

Sig. 817
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Para testar a terceira hipdtese, a aprendizagem organizacional influencia a partilha
de conhecimento. Utilizou-se o modelo de regressdo linear simples com a varidvel apren-
dizagem organizacional como variavel independente e a partilha do conhecimento como
variavel dependente. O modelo de regressao explica apenas 16% da variancia total desta
ultima variavel e é significativo, F (1,53) = 10.068, p = .003. O coeficiente de regressdo
da variavel aprendizagem organizacional revelou-se um estimador significativo da parti-
lha do conhecimento (B =.400, p =.003). Como o coeficiente de regressao € positivo isso
significa que quanto mais elevada é a aprendizagem organizacional mais elevada é a par-

tilha de conhecimento. Confirma-se, assim, a hipotese enunciada.

Tabela 14 — Regressdo Linear Simples Aprendizagem Organizacional

Beta

Variavel Independente C~oef|C|ente_s
ndo padroni-

zado
Aprendizagem Organizacional ,400
R square (Variancia) ,160
F (1,53) 10,068
Sig. ,003*

*p<0,01

Sendo o objetivo deste trabalho perceber o impacto da AVD na PC, utilizou-se o
modelo de regresséao linear maltipla. O modelo de regressdo explica apenas 20,5% da
variancia total, e as variaveis independentes ndo se revelaram estimadores significativos
da partilha do conhecimento.

Tabela 15 — Regressdo Linear Multipla da Percecéo de Justica Interacional,

Percecéo de Justica no Processo de AVD e a Aprendizagem Organizacional

Beta
Variaveis Independentes Coeficientes
padronizados
Percecdo de Justica Interacional -,138
Percecdo de J. no Processo de AVD ,318
Aprendizagem Organizacional 317
R Square (Variancia) | ,205
F (3,51) | 4,380
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5. Discussao dos Resultados

Neste trabalho procurou-se analisar como a avaliacdo de desempenho impacta/in-
fluencia a partilha de conhecimento. Esta anélise foi feita tendo em conta a percecao de
justica interacional, a percecédo de justica no processo avaliativo e aprendizagem organi-
zacional, que foram associadas a avaliagdo de desempenho para analisar a influéncia desta

PGRH em um dos processos mais importantes da gestédo de conhecimento.

Conforme mencionaram os autores Ibrahim & Heng (2015), através dos sistemas
de avaliacdo de desempenho, os colaboradores podem ser pressionados de forma positiva
a obter melhores desempenhos, através da partilha de conhecimento. Demonstrando no
seu estudo, o efeito positivo da AVD no comportamento de partilhar conhecimento. Ar-
gumentando ainda, que se bem administrados os mecanismos da AVD, havera uma me-

Ihor partilha de conhecimento.

O resultado da regressao linear simples que procurou relacionar a variavel depen-
dente Partilha de Conhecimento, a varidvel independente Justica Interacional néo se re-
velou no presente estudo um estimador significativo da partilha de conhecimento, expli-
cando o modelo apenas 4,1% da variancia total e cuja significancia é de .138. Tornando
nula a hipotese enunciada, “A percecdo de justica interacional tem um impacto positivo
na partilha de conhecimento”. Este resultado ndo confirmou aquilo que a literatura apre-
senta, pois segundo Li, et al. (2016), a percecdo de justica interacional tem um impacto
positivo na PC tanto a nivel individual quanto coletivo, isso porque quanto mais os cola-
boradores denotam haver um nivel elevado de percecéo de justica interacional, mais pro-
pensos estdo para transmitir e solicitar conhecimento dentro da organizagdo. Assim, a
nossa amostra demonstra que tal argumento ndo tem um impacto positivo no presente

estudo.

N&o obstante, a nossa segunda hipdtese que se consubstancia na perce¢do dos co-
laboradores quanto ao processo avaliativo, se revelou estatisticamente significativo, cor-
respondendo a 11,1% da variancia total do modelo de regressdo e com o nivel de signifi-
cancia de 0.13, assim confirma o que diz a literatura, quanto a percecdo dos individuos
sobre os sistemas avaliativos, que 0s mesmos impactam no empenho dos colaboradores
quanto a PC (Kim & Ko, 2014). Sendo possivel devido a percecéo de equidade e justica
na relacdo entre o supervisor e o colaborador, se for justa eles sentem-se dispostos a par-
tilhar seu conhecimento (Yu, Lu & Liu, 2010).

Quanto a nossa terceira hipétese, também se revelou marginalmente significativa,

com uma variancia total de 16% e uma significancia de .003. Pois, a aprendizagem pode
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ser alcancada por meio da partilha, uma vez que, cada aspeto do conhecimento tem um
aspeto de aprendizagem, e por meio dela ha mudancas no desempenho e no comporta-
mento (Kumaraswamy & Chitale, 2012).

Tendo em conta 0 modelo de regressao linear multipla, as hipdteses foram consi-
deradas nulas. N&o se confirmando a inferéncia das trés variaveis, nomeadamente, perce-
cdo de justica interacional, perce¢do de justica no processo avaliativo e aprendizagem
organizacional na PC. Apesar destes resultados néo coincidirem com aquilo que se viu na
revisao da literatura, era de se esperar, uma vez que a amostra engloba pequenas empresas
e a média de respondentes ao questionario ser bastante baixa. Contudo, este estudo de-
monstrou o interesse e o investimento das PME’s portuguesas em estudos desta enverga-

dura.

Com isso, pode-se concluir que neste estudo a avaliacdo de desempenho néo de-

monstrou ter um impacto positivo na partilha de conhecimento.

27



6. Conclusao

O principal objetivo desta dissertacdo é de analisar a influéncia da avaliacdo de
desempenho na partilha de conhecimento, e assim contribuir para literatura quanto a re-
lacdo das praticas de GRH aos processos de GC. Os estudos que fazem juncdo de ambos
s80 poucos, 0 que despertou o interesse para esta tematica. Para analisar a variavel avali-
acao de desempenho, foram anexados a mesma um conjunto de indicadores como: a per-
cecdo de justica interacional (mensurando a relacdo dos supervisores e colaboradores), a
percecdo de justica no processo avaliativo (mensura o feedback e a equidade no processo
avaliativo) e aprendizagem organizacional (mensura a disposicao dos colaboradores para
aprender, ligada ao objetivo de desenvolvimento da AVD); quanto a partilha de conheci-
mento, foi analisada tendo em conta um Unico indicador, as praticas de PC (mensura a
forma como a organizacdo incentiva estas praticas). A literatura demonstrou o impacto
positivo da avaliacdo de desempenho na partilha de conhecimento, e de outros indicado-
res usados no presente estudo, mas, o presente estudo ndo demonstrou, tendo em conta a
regressdo linear maltipla inferéncia dos indicadores na PC, tornando todas as hipdteses
nulas. Contudo, na analise de regressao simples, notou-se que a percecao de justica no
processo avaliativo e a aprendizagem organizacional, ttm um impacto positivo na PC, o

que vai de encontro a literatura.

Em suma, apesar dos resultados apresentados, torna-se pertinente mencionar que
a amostra tem grande relevancia para este tipo de estudo, como a nossa amostra foi de-
masiado pequena, ndo se constatou, e nem se apurou as hipdteses na regressdo linear
maltipla. O que nos leva a responder a nossa questdo de partida “De que forma avalia¢do
de desempenho é promotor da partilha de conhecimento?”, que ndao se constatou o im-

pacto positivo da avaliacdo de desempenho na PC.

28



7. LimitacOes e Propostas Futuras

Uma das limita¢Oes deste estudo tem que ver com a sua amostra, as empresas de
grande porte demonstraram muitas reticéncias para estudos do género, e apenas as peque-
nas empresas demonstraram-se recetiveis para tal. Com base neste fato, a mesma limitou
imenso na confirmacédo das hipoteses de estudo, por ser tdo pequena ndo demonstrou ter
significancia a relacdo das varidveis, apesar da sua consisténcia interna. Outra limitacao,
esta relacionada aos artigos que fazem juncdo da avaliacdo de desempenho a partilha de

conhecimento, por serem tao poucos, dificultou imenso na montagem do questionario.

Para investigac@es futuras, sugere-se que, seja feito um estudo em grandes empre-
sas para que a amostra ndo demonstre ser insignificante, ou, que sejam usadas poucas
variaveis de estudo, caso 0 mesmo seja aplicado a uma pequena empresa. Sugere-se tam-
bém, que os mesmos tenham como populacdo de estudo expatriados, uma vez que estes
sdo inseridos em um ambiente diferente do seu, devem procurar assimilar e partilhar co-
nhecimentos, sdo avaliados e passam por um processo de acolhimento, o que os torna

relevantes para estudos futuros.

Propomos ainda que se faca um estudo que analise a influéncia da avaliacdo de
desempenho em outros processos da GC ou mesmo, a sua relacdo com a GC. A péagina
portuguesa Knowman, demonstrou em seus estudos que ja tem havido uma grande aposta
na gestdo de conhecimento por parte das empresas portuguesas, e analisar por meio de
estudos empiricos a relacdo da GC com outras praticas de GRH, nomeadamente: Recru-
tamento e Selecdo, Recompensas, Formacao e Desenvolvimento, seria revelador e inova-

dor.
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Anexos
Anexo 2. Questionario
Questionario

O presente questionario insere-se num estudo que esta a ser realizado no ambito
da minha dissertagdo de mestrado em Gestéo de Recursos Humanos no Instituto Superior
de Economia e Gestdo — Universidade de Lisboa. Venho solicitar a sua ajuda, convi-
dando-o (a) a preencher este questionario. O questionério é andnimo e todas as respostas
sdo confidenciais e os dados obtidos apenas serdo utilizados para fins académicos. A du-
racdo media prevista de preenchimento do questionario é de cerca de 5 min. De forma a

garantir a qualidade da informagé&o recolhida, responda por favor a todas as questdes.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e generosidade, pois as suas respostas sdo
fundamentais para a realizacéo deste estudo. Asseguro-lhe que ndo existem respostas cer-

tas ou erradas, pois 0 que se pretende é que sejam sinceras.

PARTE |
Idade: Sexo: Feminino [ ] Masculino [_|
Grau Académico:
Funcéo:
Exerce a funcdo nesta empresa ha anos.
Tipo de Contrato:
Departamento em que trabalha:
PARTE Il

Indique com um (x) até que ponto concorda ou discorda com as questfes que se

seguem.

OBS: 1= Discordo totalmente; 2= Discordo; 3= Nenhuma opinié&o; 4= Concordo;

5= Concordo totalmente.
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Itens

A minha empresa usa 0s seniores

para orientar o0s juniores

Estou disposto a participar em cur-
sos internos e externos oferecidos pela

empresa

O supervisor da oportunidade de
questionar como devo cumprir 0S meus

objetivos de trabalho

O supervisor demora a explicar as

decisbes que me dizem respeito

A minha avaliagédo de desempenho

é um reflexo justo do meu desempenho

Acredito que todas oportunidades
de aprendizagem sdo vantajosas para

empresa

A minha empresa oferece incenti-

vos para partilhar o conhecimento

O supervisor d&-me exemplos re-
ais para justificar a sua avaliagdo do meu
trabalho

A minha empresa investe em siste-
mas de TI que facilitam a partilha de co-

nhecimento

10

Estou ansioso para aprender mais
conhecimentos especificos e capacida-

des para alcancar o objetivo do trabalho
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11

A minha empresa organiza os co-

laboradores em equipas de trabalho

12

O supervisor ndo demonstra favo-

ritismo para com ninguém

13

A minha empresa desenvolve me-

canismos de partilha de conhecimento

14

Acredito que todas oportunidades
de aprendizagem sdo vantajosas para

mim

15

O supervisor revé o progresso do

meu objetivo comigo

16

A minha empresa oferece uma va-
riedade de programas de formacéo e de-

senvolvimento

17

O supervisor d&-me feedback con-
tinuo sobre o que faco no trabalho

18

Acredito que avaliacdo do meu su-

pervisor é boa

19

Para mim, ser capaz de aprender é

muito importante

20

O supervisor explica o que espera

do meu desempenho
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Anexo 3. Caracterizacéo Social - Frequéncias

Statistics Escolaridade
Idade Género Escolaridade Cumulative Per-
N Valid 55 55 55 Freqguency Percent Valid Percent cent
Missing 0 0 0 Valid  Licenciatura 33 60,0 60,0 60,0
P6s-graduacao 12 21,8 21,8 81,8
Mestrado 10 18,2 18,2 100,0
Total 55 100,0 100,0
Idade
Cumulative Per- Género
Freqguency Percent  Valid Percent cent Cumulative Per-
Valid  Até 30 anos 9 16,4 16,4 16,4 Frequency  Percent  Valid Percent cent
31 - 50 anos 40 72,7 72,7 89,1 Valid  Feminino 17 30,9 30,9 30,9
51 - 65 anos 6 10,9 10,9 100,0 Masculino 38 69,1 69,1 100,0
Total 55 100,0 100,0 Total 55 100,0 100,0
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Case Processing Summary

N

Anexo 4. Alpha de Cronbach e Estatisticas Descritivas

%

Cases

Valid
Excluded?
Total

55
0
55

100,0
,0
100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the

procedure.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,706 4

ltem-Total Statistics
Cronbach's Al-

Scale Mean if ~ Scale Variance  Corrected Item-  pha if ltem De-

Item Deleted if Item Deleted  Total Correlation leted
indice de P. J. Interaci- 12,1394 2,168 ,601 ,582
onal
indice de Percecéo de 12,0879 1,541 ,681 ,505
Justica no Processo de
AVD
indice de Partilha de 12,1182 2,229 ,359 ,737
Conhecimento
indice de Aprendiza- 11,5727 2,847 ,462 ,690

gem Organizacional
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Descriptive Statistics

Minimum Maximum Mean Std. Deviation
indice de Partilha de 55 1,60 5,00 3,8545 , 73480
Conhecimento
indice de Aprendiza- 55 3,67 5,00 4,4000 ,36796
gem Organizacional
indice de P. J. Interaci- 55 2,50 5,00 3,8333 ,58882
onal
indice de Percecéo de 55 1,67 5,00 3,8848 ,80691

Justica no Processo de
AVD

valid N (listwise)

55
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Anexo 5. Testes Ndo Paramétricos (Man Whitney), Cruzamento de varidveis com as Empresas A e B.

Ranks Test Statistics?

Empresa N Mean Rank Sum of Ranks indice de Parti-
indice de Partilha de Conhe- Empresa A 45 26,12 1175,50 Iha de Conheci-
cimento Empresa B 10 36,45 364,50 mento

Total 55 Mann-Whitney U 140,500

Wilcoxon W 1175,500
Z -1,856
Asymp. Sig. (2-tailed) ,063

a. Grouping Variable: Empresa

Test Statistics?

Ranks indice de P. J.
Empresa N Mean Rank Sum of Ranks Interacional
Indice de P. J. Interacional Empresa A 45 26,99 1214,50 Mann-Whitney U 179,500
Empresa B 10 32,55 325,50 Wilcoxon W 1214,500
Total 55 YA -1,001
Asymp. Sig. (2-tailed) ,317

a. Grouping Variable: Empresa
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Test Statistics?
indice de Perce-
¢ao de Justica

no Processo de

AVD
Mann-Whitney U 140,500
Wilcoxon W 1175,500
z -1,873
Asymp. Sig. (2-tailed) ,061

Ranks
Empresa N Mean Rank Sum of Ranks
Indice de Percecdo de Jus- Empresa A 45 26,12 1175,50
tica no Processo de AVD Empresa B 10 36,45 364,50
Total 55
Ranks
Empresa N Mean Rank Sum of Ranks
indice de Aprendizagem Or- Empresa A 45 27,77 1249,50
ganizacional Empresa B 10 29,05 290,50
Total 55

a. Grouping Variable: Empresa

Test Statistics?
indice de Apren-

dizagem Organi-

zacional
Mann-Whitney U 214,500
Wilcoxon W 1249,500
Z -,231
Asymp. Sig. (2-tailed) ,817

a. Grouping Variable: Empresa
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Descriptive Statistics

N

Minimum  Maximum Mean

Anexos 6. Média das Variaveis

Std. Deviation

A minha empresa usa os
seniores para orientar os ju-
niores

A minha empresa oferece in-
centivos para partilhar o co-
nhecimento

A minha empresa investe em
sistemas de TI que facilitam
a partilha de conhecimento
A minha empresa organiza
os colaboradores em equi-
pas de trabalho

A minha empresa desen-
volve mecanismos de parti-

lha de conhecimento

55

55

55

55

55

3,75

3,62

3,85

4,00

4,05

1,022

1,045

1,026

,882

,970

A minha empresa oferece 55 1 5 3,78

uma variedade de progra-

mas de formacéo e desen-

,875

volvimento
Valid N (listwise) 55
Descriptive Statistics
Std. De-
N Minimum  Maximum _Mean  viation
Estou disposto a participar 55 3 5 4,58 534
em cursos internos e exter-
nos oferecidos pela empresa
Acredito que todas oportuni- 55 3 5 4,42 ,629
dades de aprendizagem sao
vantajosas para empresa
Estou ansioso para aprender 55 2 5 4,35 ,645

mais conhecimentos especi-
ficos e capacidades para al-

cancgar o objetivo do trabalho
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Acredito que todas oportuni-
dades de aprendizagem sao
vantajosas para mim

A minha empresa oferece
uma variedade de progra-
mas de formacgéo e desen-

volvimento

55 3

55 1

Descriptive Statistics

N Minimum = Maximum

4,53

3,78

Mean

,573

,875

Std. Deviation

O supervisor dé oportuni-
dade de questionar como
devo cumprir 0s meus objeti-
vos de trabalho

O supervisor demora a expli-
car as decisdes que me di-
zem respeito

O supervisor da-me exem-
plos reais para justificar a
sua avaliacdo do meu traba-
Iho

O supervisor revé o pro-
gresso do meu objetivo co-

migo

55 1

55 1

55 1

55 1

5

4,35

2,73

3,80

4,11

,700

1,269

,989

,896

Para mim, ser capaz de 55 4 5 4,75 ,440
aprender € muito importante
Valid N (listwise) 55
O supervisor da-me feed- 55 1 5 3,85 1,026
back continuo sobre o que
faco no trabalho
O supervisor explica o que 55 3 5 4,16 ,660
espera do meu desempenho
Valid N (listwise) 55
Descriptive Statistics
Ma-
N Minimum  ximum Mean Std. Deviation
A minha avaliagéo de de- 55 1 5 3,67 1,072

sempenho é um reflexo justo

do meu desempenho
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O supervisor ndo demonstra 55 2 5 3,98 ,933 Valid N (listwise) 55
favoritismo para com nin-
guém
Acredito que avaliacdo do 55 2 5 4,00 , 793
meu supervisor é boa
Anexo 7. Regressdo Linear Simples das Variaveis
Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the Change Statistics
Model R R Square Square Estimate R Square Change F Change dfl df2 Sig. F Change Durbin-Watson
1 ,2032 ,041 ,023 , 72632 ,041 2,268 1 53 ,138 2,124
a. Predictors: (Constant), indice de P. J. Interacional
b. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,197 1 1,197 2,268 ,138°
Residual 27,960 53 ,528
Total 29,156 54

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
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b. Predictors: (Constant), indice de P. J. Interacional

Coefficients?
Standardized Co-

Unstandardized Coefficients efficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 2,885 ,651 4,433 ,000
indice de P. J. Interacional ,253 ,168 ,203 1,506 ,138 1,000 1,000

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Collinearity Diagnostics?

Variance Proportions

indice de P. J.
Model  Dimension Eigenvalue  Condition Index (Constant) Interacional
1 1 1,989 1,000 ,01 ,01
2 ,011 13,216 ,99 ,99
a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
Residuals Statistics?
Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
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Predicted Value 3,5175 4,1495 3,8545 ,14886 55
Residual -2,25455 1,14545 ,00000 ,71956 55
Std. Predicted Value -2,264 1,981 ,000 1,000 55
Std. Residual -3,104 1,577 ,000 ,991 55
a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the Change Statistics
Model R R Square Square Estimate R Square Change  F Change dfl df2 Sig. F Change Durbin-Watson
1 ,3342 ,111 ,094 ,69923 ,111 6,634 1 53 ,013 2,001
a. Predictors: (Constant), indice de Percecéo de Justica no Processo de AVD
b. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3,243 1 3,243 6,634 ,013°
Residual 25,913 53 ,489
Total 29,156 54

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

b. Predictors: (Constant), indice de Percecéo de Justica no Processo de AVD
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Coefficients?
Standardized Co-

Unstandardized Coefficients efficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 2,675 ,468 5,718 ,000
indice de Percecéo de Justica ,304 ,118 334 2,576 ,013 1,000 1,000

no Processo de AVD

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
indice de Perce-
¢ao de Justica

no Processo de

Model Dimension Eigenvalue  Condition Index (Constant) AVD
1 1 1,979 1,000 ,01 ,01
2 ,021 9,820 ,99 ,99

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
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Residuals Statistics?®

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value 3,1808 4,1932 3,8545 ,24508 55
Residual -2,18828 1,01172 ,00000 ,69273 55
Std. Predicted Value -2,749 1,382 ,000 1,000 55
Std. Residual -3,130 1,447 ,000 ,991 55
a. Dependent Variable: Indice de Partilha de Conhecimento
Model Summary®
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,4002 ,160 ,144 ,67993 2,176
a. Predictors: (Constant), indice de Aprendizagem Organizacional
b. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,654 1 4,654 10,068 ,003P
Residual 24,502 53 462
Total 29,156 54

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento
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b. Predictors: (Constant), indice de Aprendizagem Organizacional

Coefficients?
Standardized Co-

Unstandardized Coefficients efficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) ,344 1,110 ,310 ,758
indice de Aprendizagem Orga- ,798 ,251 ,400 3,173 ,003 1,000 1,000

nizacional

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
indice de Apren-

dizagem Organi-

Model Dimension Eigenvalue  Condition Index (Constant) zacional
1 1 1,997 1,000 ,00 ,00
2 ,003 24,178 1,00 1,00

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
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Predicted Value 3,2694
Residual -2,06838
Std. Predicted Value -1,993
Std. Residual -3,042

4,3333
1,06460
1,631
1,566

3,8545
,00000
,000
,000

,29358
,67360
1,000
,991

55
55
55
55

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Anexo 8 — Regressdo Linear Multipla das Variaveis

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
indice de Partilha de Conhe- 3,8545 , 73480 55
cimento
indice de P. J. Interacional 3,8333 ,58882 55
indice de Percecéo de Jus- 3,8848 ,80691 55
tica no Processo de AVD
indice de Aprendizagem Or- 4,4000 ,36796 55

ganizacional
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Model Summary®

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,4532 ,205 ,158 ,67421 2,009

a. Predictors: (Constant), indice de Aprendizagem Organizacional, indice de P. J. Interaci-

onal, indice de Percecéo de Justica no Processo de AVD

b. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Correlations

indice de Percecéo

indice de Aprendi-

indice de Partilha  indice de P.J.  de Justica no Pro- = zagem Organizaci-
de Conhecimento Interacional cesso de AVD onal
Pearson Correla- indice de Partilha de Conhecimento 1,000 ,203 334 ,400
tion indice de P. J. Interacional ,203 1,000 T77 ,294
indice de Percecédo de Justica no 334 T77 1,000 ,387
Processo de AVD
indice de Aprendizagem Organiza- ,400 ,294 ,387 1,000
cional
Sig. (1-tailed) indice de Partilha de Conhecimento ,069 ,006 ,001
indice de P. J. Interacional ,069 ,000 ,015
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indice de Percecgéo de Justica no ,006 ,000 ,002
Processo de AVD
indice de Aprendizagem Organiza- ,001 ,015 ,002
cional
indice de Partilha de Conhecimento 55 55 55 55
indice de P. J. Interacional 55 55 55 55
Indice de Percecéo de Justica no 55 55 55 55
Processo de AVD
indice de Aprendizagem Organiza- 55 55 55 55
cional
ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,974 3 1,991 4,380 ,008°

Residual 23,183 51 ,455

Total 29,156 54

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

b. Predictors: (Constant), indice de Aprendizagem Organizacional, indice de P. J. Interacional, in-

dice de Percec¢do de Justica no Processo de AVD
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Coefficients?
Standardized Co-

Unstandardized Coefficients efficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) ,603 1,176 ,513 ,610
indice de P. J. Interacional -,173 ,248 -,138 -,697 ,489 ,396 2,527
indice de Percecéo de Justica ,290 ,187 ,318 1,548 ,128 ,368 2,714
no Processo de AVD
indice de Aprendizagem Orga- ,633 ,270 317 2,342 ,023 ,850 1,176

nizacional

a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Collinearity Diagnostics?
Variance Proportions
indice de Perce-
¢do de Justica  indice de Apren-

indice de P. J. no Processo de dizagem Organi-

Model Dimension Eigenvalue Condition Index  (Constant) Interacional AVD zacional

1 1 3,964 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00
2 ,026 12,293 ,06 ,02 27 ,04
3 ,007 24,276 ,00 ,84 ,55 ,10
4 ,003 36,239 ,94 ,13 ,19 ,85

56



a. Dependent Variable: indice de Partilha de Conhecimento

Residuals Statistics?

Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Predicted Value 3,0657 4,4716 3,8545 ,33260 55
Residual -2,04352 ,93663 ,00000 ,65522 55
Std. Predicted Value -2,372 1,855 ,000 1,000 55
Std. Residual -3,031 1,389 ,000 ,972 55

a. Dependent Variable:

indice de Partilha de Conhecimento
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