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Resumo

O compartilhamento de conhecimento € considerado um fator organizacional para manter
as organizacdes competitivas no mercado, da mesma forma que um instrumento para
promover o crescimento, agregar valor individual e institucional. Entretanto ao longo
deste processo identificam-se fatores nas esferas individual, organizacional e tecnologico
que impedem e dificultam a interacao dos individuos, assim como a disponibilizacdo e
partilha deste conhecimento. O estudo tem por objetivo identificar os fatores que
dificultam ou impedem o compartilhamento do conhecimento nas organizagdes, a partir
de um levantamento bibliografico na base de dados Library, Information Science &
Technology Abstracts (EBSCO). Foram recuperados doze artigos e as barreiras
identificadas foram organizadas e sistematizadas em trés categorias: barreira individual,
barreira organizacional e barreira tecnoldgica. Os resultados demonstram que as barreiras
apontadas com maior incidéncia nos artigos sao na barreira individual: a falta de tempo,
confianca, mentalidade individualista e falta de profundidade nos relacionamentos; na
barreira organizacional: falta de infraestrutura e recursos, auséncia de cultura
organizacional saudavel, idioma, limites/distancia fisica e conflitos de comunicagdo; € na
barreira tecnologica: dificuldade no manuseio de ferramentas e sistemas e dificuldades
em integrar e modificar os sistemas baseados em tecnologia. Observa-se a necessidade
de conscientizagdo sobre os beneficios do compartilhamento do conhecimento e de uso
de técnicas que propiciem e facilitem a criagdo e a gestdo do conhecimento nas empresas.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Compartilhamento do conhecimento.
Barreiras ao compartilhamento do conhecimento.

Abstract

Knowledge sharing is considered an organizational factor to keep organizations
competitive in the market, in the same way as an instrument to promote growth, to add
individual and institutional value. However, throughout this process we identify factors
in the individual, organizational and technological spheres that impede and hinder the
interaction of individuals, as well as the availability and sharing of this knowledge. The
study aims to identify the factors that hamper or impede the sharing of knowledge in
organizations, from a bibliographic survey in the Library, Information Science &
Technology Abstracts (EBSCO) database. Twelve articles were retrieved and the barriers
identified were organized and systematized into three categories: individual barrier;
organizational barrier and technological barrier. The results show that the barriers pointed
out with greater incidence in articles are in the individual barrier: lack of time, confidence,
individualistic mentality and lack of depth in relationships; in the organizational barrier:
lack of infrastructure and resources, absence of healthy organizational culture, language,
physical limits / distance and communication conflicts; and the technological barrier:
difficulty in handling tools and systems and difficulties in integrating and modifying
technology-based systems. There is a need to raise awareness about the benefits of
knowledge sharing and the use of techniques that facilitate and facilitate the creation and
management of knowledge in companies.
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1 INTRODUCAO

O mercado global competitivo evidencia a necessidade das organiza¢des em
perceber as mudangas que ocorrem externa e internamente, bem como estarem dispostas
a adequar suas estratégias de gestdo e forma de atuacao (SANTIAGO, 2004). Segundo
Santiago (2004), a maior mudanga a qual as empresas tém que se submeter para se
diferenciarem neste ambiente, diz respeito a rapidez com que suas atividades devem ser
executadas e aprimoradas. Da mesma forma, € necessario levar em consideragdo que o
valor dos produtos e servicos desenvolvidos esta relacionado com inteligéncia, tecnologia
e a inovagao incorporados em seus processos (SANTIAGO, 2004). Segundo os autores
Nonaka e Takeuchi (2008), o cerne para a inovagado ¢ a producdo de conhecimento.

A produgdo do conhecimento e sua contribuicdo organizacional recebem uma
maior atencdo a partir dos anos 90, com o deslocamento da sociedade baseada na
producdo de bens/produtos para a sociedade do conhecimento (GIDDENS, 1991). O
conhecimento "passa a ser o motor da economia e se transforma na principal forma de
producao” (SCHLESINGER et al. 2008, p. 5), assim como torna-se o Unico ativo que
realmente diferencia e destaca competitivamente, as organizagdes (ASRAR-UL-HAQ;
ANWAR, 2016; NONAKA; TAKEUCHI, 2003), visto sua superioridade diante dos
demais ativos fisicos ou financeiros (SANTIAGO, 2004).

Diante deste cenario de valorizacdo do conhecimento e do desafio das
organizagdes em identificar, produzir e compartilhar o conhecimento existente entre os
membros (HONG, SUH, KOO, 2011; CHOO, 2006), a gestdo do conhecimento
operacionaliza processos para que os individuos acessem o conhecimento quando
necessario, com o objetivo de aumentar o desempenho humano e organizacional
(TERRA, 2001).

No processo da gestdo do conhecimento organizacional, uma das etapas que
contribui para o desempenho humano e institucional, influenciando o sucesso das
empresas, envolve o compartilhamento do conhecimento, visto que este facilita a extracao
dos beneficios dos seus recursos existentes (KUKKO, 2013). Segundo Asrar-Ul Haq e
Anwar (2016, p. 2) “entre outros processos da gestdio do conhecimento, o
compartilhamento de conhecimento foi considerado o mais vital”. Além de ser
“considerado um mecanismo de suporte critico para a conclusdo bem sucedida de
atividades intensivas em conhecimento (ZAHEDI; SHAHIN; BABAR, 2016, p. 1012).
No entanto, este compartilhamento de conhecimento ¢ um desafio, pois os membros de
uma organizagdo podem ter diferentes perspectivas sobre o que possa ser importante para
o negocio da organizacdo, da mesma forma "por integrar multiplos fatores que devem
estar alinhados e serem administrados sistemicamente em iniciativas bem sucedidas de
gestao do conhecimento” (WILBERT et a/, 2014, p. 13).

A configuracdo e o tamanho da organizacdo influenciam nas formas, no
planejamento e nos meios do compartilhamento de conhecimento (ZAHEDI; SHAHIN;
BABAR, 2016). Runte (2016) afirma que o processo de implantacdo de um sistema de
Gestao de Conhecimento envolve muitos desafios para as organizacdes que precisam
passar pelo rompimento de habitos, crencas e valores, até entdo incorporados, € que
refletem indiretamente na sua cultura organizacional e gestdo. Com isso, ¢ possivel
observar o surgimento de algumas barreiras que impedem o compartilhamento do
conhecimento (ASRAR-UL HAQ; ANWAR, 2016).
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Tendo em vista a importancia da Gestao do Conhecimento e o crescente interesse
no processo de compartilhamento de conhecimento nas organizacdes (WILBERT et al,
2014), da mesma forma que no ambito académico e nas instituicdes de pesquisas, optou-
se por explorar o assunto a partir de um levantamento das barreiras que impedem o
compartilhamento do conhecimento nas organizagdes, uma vez que, como pontuado por
Wilbert et al (2014, p. 13) “o compartilhamento do conhecimento envolve nao s6 a
identificacdo e disponibilizacdo de técnicas, ferramentas e tecnologias comumente
recomendadas para esta etapa especifica, como também a cultura favoravel, os fatores
estruturais, motivacionais ¢ humanos". Diante disso, busca-se compreender os processos
da gestao do conhecimento, especificamente o compartilhamento do conhecimento e os
fatores que o limitam e que podem ocasionar falhas ou promover dificuldade no seu
gerenciamento. Para tanto, a presente pesquisa tem como objetivo identificar estudos que
apontem os fatores que dificultam ou impedem o compartilhamento do conhecimento nas
organizagoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Alvarenga Neto (2008) afirma que, com o intuito de se manterem competitivas no
mercado, as organizacdes migraram de uma abordagem gerencial econdmica para a
chamada Era do Conhecimento, cujo paradigma ¢ sustentado pela informagao,
conhecimento e inovagdo. Da mesma forma, que diante de um mercado cada vez mais
instavel e dindmico, as organizagdes precisam administrar as informacdes que lhes afetam
como forma de adaptagdo, seja no seu ambiente interno ou nos seus relacionamentos
externos (CHOO, 2006). Segundo Choo (2006), “uma organizacdo do conhecimento ¢
aquela que, por meio de uma estrutura conceitual, utiliza e cria informagdes
estrategicamente para manter seu crescimento e sua capacidade de adaptacao” (CHOO,
2006, p. 27).

Neste processo de adaptagdo e mudancas organizacionais, a Gestdo de
Conhecimento ¢ um conjunto de processos que visam a criacdo, armazenamento,
disseminagao e utilizagao do conhecimento, alinhados com os objetivos da organizagao,
considerando as fontes internas e externas (OLIVEIRA, ef al., 2011), do mesmo modo,
que possibilita a utilizagdo das melhores informagdes e conhecimentos disponiveis, com
a finalidade de se tomar decisdes assertivas para obtencao dos objetivos € sucesso no
mercado (ALVARENGA NETO, 2008). Davenport e Prusak (1998) apontam que a
gestao de conhecimento nas organizacdes deve manter o foco no conhecimento e atender
aos seguintes objetivos: (1) criacdo de um repertorio de conhecimento, que seja
constituido com o conhecimento externo, conhecimento interno estruturado e informal;
(i1) facilitacdo do acesso ao conhecimento através da identificagdo das “paginas
amarelas” e estabelecimento de rede de contatos com especialistas e criacdo de
gatekeepers, (ii1) desenvolvimento de um ambiente e uma cultura organizacional que
estimulem a criacdo, transferéncia e o uso do conhecimento; e (iv) gerenciamento do
conhecimento como recurso mensuravel.

Da mesma forma que a organizacao deve atentar para a criagdo de um repertério, a
facilitagdo do acesso ao conhecimento, o desenvolvimento de um ambiente e cultura de
promocgao e gerenciamento do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998) faz-se
necessario a identificagdo dos tipos de conhecimento, que como apontado por Nonaka e
Takeuchi (2008), dividem-se em explicito e tacito. O conhecimento explicito pode ser
expresso em palavras, numeros, sons, ¢ compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas e recursos visuais, enquanto o conhecimento ticito ndo ¢ facilmente

\

explicavel, pois esta associado a inten¢do, valores e crencas dos individuos, criando
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dificuldades para sua visibilidade, explicagdo e formalizagdo. O conhecimento tacito
abrange os conhecimentos cognitivos e técnicos, modelos mentais, crengas € perspectivas
pessoais dos individuos, sendo estes fatores que exercem influéncias na maneira em que
cada individuo percebe o mundo em sua volta (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) o conhecimento € criado e compartilhado
por meio de um processo de interagdo social entre o conhecimento tacito e explicito,
sendo composto por quatro modos de conversao de conhecimento, sendo: (i) socializagao
(tacito em tacito); (i1) externalizacgdo (tacito em explicito); (ii1) combinagao (explicito em
explicito); e (iv) internalizacao (explicito em explicito). A conversdo do conhecimento
ocorre em um processo ciclico em espiral, denominado SECI. Segundo Nonaka, Toyama
e Konno (2000, p. 14), um fator que contribui para o processo de conversdo do
conhecimento envolve o ambiente, denominado pelos autores de "Ba". O Ba refere-se ao
ambiente em que o individuo absorve e interpreta a informagado tornando-a conhecimento,
podendo este ser um local fisico, virtual ou mental (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000).

A criagao de ambientes como o Ba (NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000), que
promovam a interacao dos individuos nas organizacdes, coopera para que o conhecimento
seja compartilhado (HOOFF; HUYSMAN, 2009), internalizado e aplicado com o intuito
de gerar novos conhecimentos (SHLESINGER et a/, 2008). De acordo com Di Chiara,
Alcard e Tomael (2010, p. 106) "o conhecimento nao € estimulado por meio da imposi¢ao
de estruturas e ferramentas, mas por sua rica interagao social". Da mesma forma que, para
que este percorra o ambiente organizacional e transforme-se de um conhecimento técito,
presente nos individuos e na organizagdo, em conhecimento explicito, as relagdes
estabelecidas sdo consideradas um fator primordial, "permitindo a organizagao obter, por
meio deste conhecimento [explicito], o desempenho superior tdo esperado” (QUANDT;
PEREIRA JR; VALE, 2014, destaque das autoras). Segundo Hooff ¢ Huysman (2009) a
interacdo dos individuos proporciona a constru¢do e o compartilhamento do
conhecimento, visto que este ¢ um processo que ocorre de forma conjunta, atribuindo
significado aos fatos e situacdes. No entanto, o grande desafio para as organizacdes
consiste em fazer com que o conhecimento seja compartilhado entre todos os membros
da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), assim como gerenciado, a fim de
promover sua permanéncia em um mercado de crescente competitividade (ASRAR-UL-
HAQ; ANWAR, 2016).

2.1 BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O processo de criacdo do conhecimento envolve o compartilhamento de
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e este, por sua vez, exerce um papel
indispensavel para a inovacdo nas organizacdes, uma vez que o conhecimento
compartilhado contribui para novas ideias, implementacdo de processos, produtos e
servicos (ORDAZ; CRUZ; GINEL, 2009). Neste processo, deve-se considerar que o
conhecimento reside nos membros pertencentes a organizacdo (HONG; SUH; KOO,
2011) e depende da solicitude em transmiti-lo, para que os demais individuos possam se
beneficiar e utiliza-lo (ALCARA et al, 2009). Entretanto, os individuos possuem
diferentes pontos de vista diante do que ¢ importante compartilhar e outros fatores podem
interferir no compartilhamento do conhecimento (HONG; SUH; KOO, 2011), como
crencas, valores e costumes individuais que integram a cultura organizacional (DI
CHIARA; ALCARA; TOMAEL, 2010). Portanto, a produgcdo ou criagdo de
conhecimento, numa perspectiva diferente daquela voltada apenas a aquisicdo de
conhecimento, depende da socializagdo e interagdo das pessoas para que o0s
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conhecimentos ja produzidos possam ser transformados em novos conhecimentos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997; MIRANDA, 1997).

Os aspectos facilitadores e os impedimentos ao conhecimento, em uma
organizagao, estdo relacionados com a cultura dos colaboradores. Para tanto, “¢ essencial
que os lideres disponibilizem praticas compativeis ao compartilhamento do
conhecimento, para que os colaboradores aceitem as mudangas de forma positiva,
tornando a organizacdo mais competitiva” (PEREIRA; BARBOSA, 2018, p. 13). De
acordo com Riege (2005), a identificacdo € o reconhecimento das barreiras de
compartilhamento de conhecimento desempenham um papel importante no sucesso de
uma estratégia de Gestao de Conhecimento e pode ou nao, fazer parte da cultura de uma
organizac¢do. O alinhamento entre a gestdo do conhecimento e a estratégia organizacional
¢ um ponto crucial visto que para o atingimento, o compartilhamento ¢ tido como uma
atividade isolada ou separada (RIEGE, 2005). Segundo Rizzon et al. (2016) o
compartilhamento de conhecimento nas organizacdes estd relacionado a atitude dos
individuos, aos contextos organizacionais ¢ culturais, seja no nivel local ou
macroambiente, ao acesso e disseminagdo dos recursos tecnologicos de informacao e
comunicagdo, assim como “a cultura favoravel, os fatores estruturais, motivacionais e
humanos” (WILBERT, et al, 2014, p. 13). Diante disso, podem ser consideradas barreiras
segundo as esferas individual, organizacional e tecnoldgica, sendo:

(1) individual: falta de habilidade de comunicagao e redes sociais, diferencas na
cultura nacional, excesso de énfase nos status de posi¢ao (RIEGE, 2005), falta de tempo
(RIEGE, 2005; RIZZON et al, 2016), receio de constrangimento e incertezas
(DISTERER, 2001), perda de poder (DISTERER, 2001; RIZZON et al, 2016), resisténcia
interna, motivagdo e a percep¢ao de lacunas no conhecimento (HONG; SUH; KOO,
2011), dificuldade em perceber os beneficios, mentalidade individualista, falta de
profundidade nos relacionamentos e o receio de serem superados pelos colegas, além da
falta de reciprocidade na partilha do conhecimento (RIZZON et al, 2016) e confianca
(ALCARA, et al, 2009); HONG; SUH; KOO, 2011; RIEGE, 2005).

(2) organizacional: ligadas a viabilidade econdmica, a falta de infraestrutura e
recursos, a acessibilidade nos espagos de reunides formais e informais € a0 meio ambiente
(RIEGE, 2005), o idioma, a prevencao de conflitos, burocracia, distancia (HONG; SUH;
KOO, 2011), auséncia de uma cultura organizacional saudavel, auséncia de incentivos ou
recompensas a quem compartilha seu conhecimento, linguagem, burocracia, limites
fisicos que impoem distdncia entre os trabalhadores, hierdrquica e conflitos de
comunicac¢do foram identificados como barreiras ao compartilhamento de conhecimento
organizacionais (RIZZON et al., 2016).

(3) tecnolégica: as tecnologias da informacao apoiam e facilitam a troca e o
compartilhamento de conhecimento (HOOFF; HUYSMAN, 2009) e as barreiras
identificadas correlacionam-se com fatores que envolvem a dificuldade no manuseio de
ferramentas e sistemas, visto a incompatibilidade com a real necessidade do usuario,
dificuldades em integrar e modificar os sistemas baseados em tecnologia (RIEGE, 2005),
a dificuldade ao acesso as ferramentas, falta de consciéncia da existéncia da partilha de
conhecimento nas plataformas, auséncia de treinamento e estimulos para a utilizagao das
mesmas, insuficiéncia de competéncia em tecnologia de informacdo e instalagdes
inadequadas (RIZZON et al., 2016).

Os autores Pupulim, Fialho e Varvalis (2017), apresentam um levantamento
bibliografico quanto as barreiras identificadas nos processos de gestdo do conhecimento
e analisando os itens, destacam-se os que podem ser relacionados aos fatores individuais,
organizacionais e tecnologicos ao compartilhamento do conhecimento (Quadro 1).
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QUADRO 1 - BARREIRAS A GESTAO DO CONHECIMENTO EM COMPARACAO COM O
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

continuagdo

Barreiras a

Relacao com o

Gestao do Autores citados Esfera compartilhamento de
Conhecimento conhecimento.
Diversidade Thomas, 1996; Cormican,;
cultural dos Dooley, 2007; Obikunle, 2002; Individual diferenga na cultura nacional
integrantes da Rodrigues, 2010; Stare, 2011; (RIEGE, 2005)
equipe Ortiz, 2014.
Dyer; Nobeoka,2000; Krogh;
Falta de Ichijo; Nonaka, 2001; Ipe, motivacdo (HONG; SUH; KOO,
motivagao 2003; Huysman; Wit, 2004; Individual 2011)
pessoal Cormican; Dooley, 2007;
Alves: Barbosa. 2010: Barros
Falta de Goman (2002); Cormican; confianga (ALCARA, et al, 2009);
confianga Dooley, 2007; Alves; Barbosa, | Individual HONG:; SUH; KOO, 2011;
nos pares 2010; Barros et al, 2010. RIEGE, 2005).
Resisténcia a Nonaka; Takeuchi, 1997, resisténcia interna (HONG; SUH;
mudancas Szulanski, 2000; Davenport; Individual KOO, 2011).
¢ Prusak, 2003; Barros et al,
Problemas de Moscovici, 1999; Robbins, .. falta de habilidade de comunicacdo
comunicagio 2002; Kunsch, 2003; Individual (RIEGE, 2005)
Cormican: Doolev. 2007. ’ ’
Auséncia de Mcafee, 2006; Cormican; Tecnol6- dificuldade no manuseio de
ferramentas Dooley, 2007; Alves; Barbosa, ica ferramentas e sistemas (RIEGE,
adequadas 2010. & 2005).
Barreiras a Autores citados Esfera Relagdo com o corppartilhamento
G.C. de conhecimento.
Auséncia auséncia de incentivos ou
orientag:?%o ao Wilson,1997. Organiza- recompensas a quem compartilha
compartilha- cional seu conhecimento (RIZZON et al.,
mento 2016).
A Wilson, 1997; Mcafee, 2006;
spectos A G K ]
econdmicos geron; u]’l?.SC aran, Oreaniza- ligadas a viabilidade econémica, a
organizacionais Spalanzani, 2011; Luthra et al, cgional falta de infraestrutura e recursos
2011. (RIEGE, 2005).
Custos Luthra et al, 2011.
Krogh; Ichijo; Nonaka,2001; o idioma (HONG, SUH, KOO,
Lingua Machado; Desideri, 2002; Organiza- 2011) e linguagem
Robbins, 2002; Kunsch, 2003; cional (RIZZON et al., 2016).
Rarros et al 2010
Aspectos Wilson,1997; Machado; Organiza- .11£n1t§s fisicos que impSem
; L ; distancia entre os trabalhadores
geograficos Desideri, 2002. cional

(RIZZON et al., 2016).
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conclusdo
Baccarelli, 1999; Leuch;
Carvalho; Kovaleski, 2005; auséncia de uma cultura
Cultura Barbosa; Sepulveda; Costa, Organiza- | organizacional saudavel (RIZZON

organizacional 2009; Alves; Barbosa, 2010; cional etal., 2016).
Santos, 2008; Barros et al,
2010: Stare. 2011.

dificuldades com: acesso e
manuseio de ferramentas/sistemas,
(RIEGE, 2005), conscientizagao
Barre’ir.as Schwartz et al, 1999, Tecpol()- da partilha de conhefim.ento nas

tecnologicas gica plataformas, auséncia de
treinamento/estimulos para a
utilizagdo, competéncia no
manuseio (RIZZON et al., 2016).

Fonte: Adaptado de Pupulim, Fialho e Varvakis (2017, p. 225).

Conforme levantamento realizado por Pupulim, Fialho e Varvakis (2017), podem
ser destacadas as barreiras a G.C que sdo, da mesma forma, identificadas no processo de
compartilhamento de conhecimento: (1) individual - falta de habilidade de
comunicagdo,  diferencas na cultura nacional (RIEGE, 2005), resisténcia interna,
motivagdo (HONG; SUH; KOO, 2011) e confianca (ALCARA, et al, 2009; HONG;
SUH; KOO, 2011; RIEGE, 2005); (2) organizacional - auséncia de uma cultura
organizacional saudavel, auséncia de incentivos ou recompensas a quem compartilha seu
conhecimento, linguagem, limites fisicos que impdem distancia entre os trabalhadores
(RIZZON et al, 2016); e (3) dificuldade no manuseio de ferramentas e sistemas (RIEGE,
2005), dificuldade ao acesso as ferramentas, falta de consciéncia da existéncia da partilha
de conhecimento nas plataformas, auséncia de treinamento e estimulos para a utilizacao
das mesmas, insuficiéncia de competéncia em tecnologia de informacao e instalagcdes
inadequadas (RIZZON et al., 2016).

Segundo Alcara, et al. (2009), o compartilhamento de conhecimento sofre
influéncia de fatores internos e externos ¢ sua identificacao e analise fornece informagoes
as organizacdes para que desenvolvam agdes, estimulem os individuos e promover
ambientes para a interagdo e o estabelecimento de confianga entre os membros. Para
Maronato e Stankowitz (2017, p. 123) “existe uma relacdo de interdependéncia entre
confianga e a disposi¢do para o compartilhamento de conhecimento entre os individuos
na organizacao”. Da mesma forma que apontado por Quandt, Pereira Jr. e Vale (2014, p.
14) que a confianga entre os individuos “permite atitudes positivas a respeito do
compartilhamento do conhecimento, e como o valor percebido pelo compartilhamento do
conhecimento reforga os relacionamentos dentro das organizagdes”. Da mesma forma,
deve-se existir a promogao de condi¢des e um contexto que favoreca o compartilhamento
(ORDAZ; CRUZ; GINEL, 2009), assim como os individuos compreendam os beneficios
pessoais e profissionais que o compartilhamento de conhecimento pode gerar
(PUPULIM; FIALHO; VARVAKIS, 2017).

O levantamento realizado por Santos, Oliveira e Luciano (2017), aponta que com
a disseminacdo das redes sociais no final da década de 2000, onde o compartilhamento
de conhecimento também passou a ser feito por comunidades virtuais, as organizagoes
estao vivendo um dilema entre compartilhar e proteger o seu conhecimento, visto que, o
compartilhamento de conhecimento por meio de midias pode ser tanto uma oportunidade
como um risco, devido a abrangéncia e velocidade que pode alcancar. O
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compartilhamento interorganizacional do conhecimento tacito pode representar um risco
para as organizacdes no que diz respeito a manutencdo de vantagem competitiva
(SANTOS, OLIVEIRA; LUCIANO, 2017).

3 METODOLOGIA

Neste estudo, de abordagem qualitativa e quantitativa (mista), realizou-se
pesquisa bibliografica, pautada em material cientifico ja elaborado (GIL, 2008), com o
objetivo de identificar as barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas
organizagoes.

Segundo Wilbert ef al (2014, p. 3-4), desde a identificacao do primeiro artigo com
o termo "knowledge sharing", tem sido crescente a identificagao da abordagem no tema,
em bases de dados de periodicos internacionais. Por este motivo, o processo de coleta de
dados baseou-se na consulta a plataforma da base de dados Library, Information Science
& Technology Abstracts with Full Text - LISTA (EBSCO). Optou-se pela referida base,
pelo alinhamento ao tema proposto e a area Ciéncia da Informacao, além de retornar a
maior quantidade de publicacdes registradas.

A estratégia de busca aplicada na base de dados foi formulada com os termos:
barreiras ao compartilhamento do conhecimento (barriers), obstaculos ao
compartilhamento do conhecimento (obstacles) e empresas (company, business,
organizations, firms, enterprises), por meio da expressao ((knowledge sharing barrier*®
OR knowledge sharing obstacle*) AND (compan®* OR business OR organization®* OR
firm* OR enterprise*)). Recuperou-se um total de 486 artigos. Em seguida, definiu-se um
filtro quanto ao periodo, sendo entre 2012 a 2017, a busca dos termos, aplicada aos titulos
das publicagdes e a eliminacao das duplicidades. Observou-se o total de 15 publicagdes,
entretanto 3 estudos foram desconsiderados, visto a divergéncia quanto ao tema
pesquisado e aos idiomas considerados, sendo inglés e portugués. Os 12 artigos restantes
foram lidos integralmente para identifica¢do das barreiras.

As barreiras ao compartilhamento do conhecimento, identificadas a partir do
referencial tedrico, nas esferas individual, organizacional e tecnologica, constituiram
subcategorias para relacionar as barreiras apresentadas nos artigos recuperados, sendo:

a) subcategorias barreira individual: falta habilidade de comunicagdo; diferenca
cultural; receio de superacdo pelos colegas; €nfase no status/posicao; perda de
poder; receio de constrangimento; resisténcia interna; falta de tempo;
motivacdo; identificacdo dos beneficios; mentalidade individualista; falta de
profundidade nos relacionamentos; confianga; percepcdo de lacunas no
conhecimento; e falta de reciprocidade.

b) subcategorias barreira organizacional: falta de infraestrutura e
recursos; acessibilidade aos espagos formais e informais; idioma; prevengdo de
conflitos; auséncia de cultura organizacional saudavel; auséncia de incentivos ou
recompensas; linguagem; burocracia; limites/distancia fisica; hierarquica; e
conflitos de comunicacgao.

¢) subcategorias barreira tecnolégica: dificuldade no manuseio de ferramentas e
sistemas; dificuldades em integrar e modificar os sistemas baseados em
tecnologia; dificuldade ao acesso as ferramentas; falta de consciéncia da
existéncia da partilha de conhecimento nas plataformas; auséncia de treinamento
e estimulos para a utilizagdo das ferramentas; insuficiéncia de competéncia em
tecnologia de informacao; e instalagdes inadequadas.
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4 RESULTADOS

A partir da recuperacdo dos artigos, os dados foram analisados e organizados
inicialmente a partir dos titulos, autores e as barreiras identificadas foram organizadas
pelo escopo dos artigos, conforme apresentado na Figura 1:

FIGURA 1: BARREIRAS IDENTIFICADAS A PARTIR DO ESCOPO DOS ARTIGOS
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Fonte: As autoras com o auxilio do software Atlas.Ti (2018).

Observa-se na Figura 1, que oito artigos, sendo: (1) "Knowledge sharing barriers
in the Polish manufacturing companies"; (2) "Knowledge sharing barriers: an approach
of interpretive structural modeling"; (3) "Barriers to knowledge sharing in third sector
social care: a case study"; (4) "Strategic and cultural misalignment: knowledge sharing
barriers in project networks"; (5) "Perceptions of physicians about knowledge sharing
barriers in Turkish health care system"; (6) "Facilitators, inhibitors, and obstacles — a
refined categorization regarding barriers for knowledge transfer, sharing, and flow"; (7)
"Knowledge sharing barriers in organic growth: a case study from a software company",
e (8) "Knowledge sharing barriers in complex research and development projects: an
exploratory study on the perceptions of project manager", identificam as barreiras para o
compartilhamento do conhecimento, pautados em um arcabougo tedrico de autores que
discutem a tematica.

Com base na leitura dos artigos observou-se que as barreiras individuais,
organizacionais e tecnoldgicas, com maior incidéncia nos estudos sdao aquelas,
apresentadas conforme as subcategorias definidas na Figura 2.
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FIGURA 2 - BARREIRAS (INDIVIDUAL, ORGANIZACIONAL E TECNOLOGICA) COM
MAIOR INCIDENCIA NOS ARTIGOS
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Fonte: As autoras com o auxilio do software Atlas.Ti (2018).

Observa-se na Figura 2, as barreiras identificadas com maior incidéncia em cada
artigo, as quais foram agrupadas de acordo com as categorias, sendo: (a) barreira
individual, a falta de tempo (7), confianca (5), mentalidade individualista (3) e falta de
profundidade nos relacionamentos (3); (b) barreira organizacional, falta de
infraestrutura e recursos (9), auséncia de cultura organizacional saudéavel (5) idioma (5),
limites/distancia fisica (3) e conflitos de comunicagdo (3); e (c) barreira tecnoléogica,
dificuldade no manuseio de ferramentas e sistemas (4) e dificuldades em integrar e
modificar os sistemas baseados em tecnologia (6). Foram incluidas como "outras" as
barreiras ndo citadas pelos autores do referencial tedrico, englobando: o medo de colocar
em perigo a segurang¢a dos individuos, as diferengas culturais e a confianca envolvendo,
individuos, equipes e empresas.

As Figura 3, Figura 4 e Figura 5, apresentam as demais barreiras identificadas de
acordo com as categorias: (1) individual; (2) organizacional; e (3) tecnologica.

FIGURA 3 - DEMAIS BARREIRAS INDIVIDUAIS IDENTIFICADAS, AGRUPADAS DE ACORDO
COM AS SUBCATEGORIAS
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Fonte: As autoras com auxilio do software Atlas ti (2018).
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Conforme apresentado na Figura 3, as demais barreiras individuais, identificadas
de acordo com as subcategorias definidas nos artigos recuperados foram: percepgao de
lacunas do conhecimento; identificagdo dos beneficios; diferenca cultural; énfase no
status/posicao; falta de tempo; motivagdo; perda de poder; falta de habilidade de
comunicagdo; falta de reciprocidade; e falta de reciprocidade na partilha do
conhecimento.

A Figura 4, apresenta as demais barreiras organizacionais identificadas, de acordo

com as subcategorias.

FIGURA 4 - DEMAIS BARREIRAS ORGANIZACIONALIS IDENTIFICADAS, DE ACORDO COM
AS SUBCATEGORIAS
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Fonte: As autoras com o auxilio do software Atlas.Ti (2018).

Observa-se na Figura 4, que as barreiras organizacionais, identificadas de acordo
com subcategorias foram: conflitos de comunicagdo; auséncia de cultura organizacional
saudavel; limites/distancia fisica; acessibilidade aos espagos formais e informais;
burocracia; e falta de infraestrutura e recursos.

Em relacao as demais barreiras tecnologicas, foram identificadas as subcategorias,
auséncia de treinamento e estimulo para a utilizagdo das ferramentas tecnologicas,
conforme destacado na Figura 5.

FIGURA 5 - DEMAIS BARREIRAS TECNOLOGICAS IDENTIFICADAS, AGRUPADAS DE
ACORDO COM AS SUBCATEGORIAS
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Fonte: As autoras com auxilio do software Atlas.Ti (2018).
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A partir dos artigos recuperados analisou-se a dispersao das publicagdes ao longo
dos seis anos pesquisados, conforme apresentado no Grafico 1.

GRAFICO 1 - PUBLICACOES POR ANO

2012 2013 2014 2015 2016 2017
Fonte: As autoras (2018).

O ano de 2015 foi o mais produtivo com quatro publicagdes, seguidos dos anos
2012, 2013 e 2017, com duas publicacdes. As areas que apresentaram publicacdes
envolvendo as barreiras ao compartilhamento de conhecimento sdo: tecnologia da
informacao (4 artigos), construcao civil (2 artigos), industria (2 artigos), saude (2 artigos),
assisténcia social (1 artigo) e as organizagdes em geral (1 artigo). O continente com maior
numero de publicagdes ¢ a Europa (Polonia, Escocia, Noruega, Suécia, Finlandia e
Portugal), com 50% dos estudos seguido da Asia (Turquia, China e India), com 25% do
total.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento ¢ considerado a base para o desenvolvimento das pessoas e das
organizagdes € sua gestdo, sendo necessaria para o transcorrer das agdes € interacoes
individuais e institucional. Uma gestao eficaz do conhecimento permite que as empresas
cresgam, gerando economia de recursos em todos os aspectos: financeiro, tempo e
naturais. Por isso, a importancia de conhecer as barreiras e fatores que dificultam seu
compartilhamento. Para tanto, o presente artigo buscou compreender os processos da
gestdo do conhecimento, voltando-se para o compartilhamento do conhecimento e
os fatores limitantes que podem promover ou dificultar o seu gerenciamento. Dentre as
barreiras apresentadas, as com maior incidéncia nos artigos recuperados apontaram: falta
de tempo, confianga, mentalidade individualista, falta de profundidade nos
relacionamentos (barreira individual), falta de infraestrutura e recurso, auséncia de
cultura organizacional sauddvel, idioma, limites/distancia fisica, conflitos de
comunica¢do (barreira organizacional), dificuldade no manuseio de ferramentas e
sistemas e dificuldades em integrar ¢ modificar os sistemas baseados em tecnologia
(barreira tecnoldgica).

As barreiras ao compartilhamento do conhecimento envolvem o individuo, a
organizacdo ¢ o meio com o qual estes estabelecem relacionamentos. Uma vez
identificadas as barreiras, torna-se possivel promover agdes individuais e organizacionais
que estabelecam os relacionamentos entre os membros de uma instituicdo, da mesma
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forma que construir um ambiente propicio ao compartilhamento, seja este presencial ou
suportado por tecnologias da informagdo. O compartilhamento de conhecimento (tanto
aquele indicado no referencial tedrico quanto aquele resultado da Revisdo Sistemadtica da
literatura) agrega beneficios aos individuos e a institui¢do, assim como contribui para o
desenvolvimento e o diferencial competitivo organizacional. O compartilhamento de
conhecimento nas organizacdes esta relacionado a atitude dos individuos, aos contextos
organizacionais ¢ culturais, seja no nivel local ou macroambiente, ao acesso e
disseminagdo dos recursos tecnoldgicos de informagdo e comunicagao, assim como “a
cultura favoravel, os fatores estruturais, motivacionais € humanos” (RIZZON et al., 2016)

O compartilhamento de conhecimento possibilita a produ¢do de conhecimento e
ndo apenas a aquisi¢ao de conhecimentos ja produzidos. Na produgdo de conhecimento,
diferentemente da aquisicao de conhecimento, sdo valorizados a capacidade das pessoas
de construir seu conhecimento, seu processo de aprendizagem, suas atitudes e suas
habilidades (autonomia, autoavaliagdo continua, criatividade, responsabilidade
compartilhada). Nesta perspectiva, toda a aquisicdo de conhecimento produzido ¢
passivel de compartilhamento, contribuindo para a mediacao da agcao desse conhecimento
que se supde uma reconstrugdo por parte do individuo (MIRANDA, 1997).

A partir do estudo realizado, sugere-se, em pesquisas futuras, ampliar as bases de
dados a serem consultadas, da mesma forma que as categorias e subcategorias de barreiras
identificadas visando facilitar sua compreensao e inclusdo de a¢des que possam mitigar
ou até mesmo que possam superar as barreiras. Da mesma forma sugere-se a inclusao de
estudos de caso, nos quais possam ser evidenciados os resultados dessas pesquisas.
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