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RESUMO

O presente estudo objetivou identificar, nos artigos publicados e indexados nas bases de dados
Science Direct, Web of Science, Emerald, Scopus e Sage as barreiras ao compartilhamento do
conhecimento nas organizacfes. Foram localizados 74 artigos dentro desta temética, porém,
excluiram-se 12 artigos por indisponibilidade de acesso e presenca em mais de um periodico.
Dos 62 trabalhos restantes, apenas 39, apds analise em profundidade, atenderam ao objetivo de
pesquisa. Assim, tornou-se possivel determinar os contextos geograficos onde estas 39
pesquisas foram realizadas, os periddicos onde estes trabalhos foram publicados, o método
empregado nos estudos e expor as principais barreiras ao compartilhamento do conhecimento
no contexto organizacional, sendo essas barreiras classificadas em barreiras individuais/sociais
relacionadas aos individuos, barreiras organizacionais a partilha do conhecimento e barreiras
relacionadas a tecnologia aplicada a gestdo, desenvolvimento e compartilhamento do
conhecimento. O estudo concluiu que identificar essas barreiras, desenvolvendo estratégias de
minimizacdo de seus efeitos ou sua eliminacdo a nivel organizacional, é vital para o bom
andamento de processos de gestdo do conhecimento visando o desenvolvimento dos sujeitos
envolvidos nos processos de compartilhamento do conhecimento e o bom desempenho
organizacional.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Barreiras ao Compartilhamento do Conhecimento;
Organizagdes.

1 INTRODUCAO

Em um ambiente em rapida mutacdo, onde hd uma crescente necessidade de
compreender as demandas dos clientes e estratégias dos concorrentes (LIN, et al., 2012), o
compartilhamento do conhecimento € reconhecido como uma atividade essencial para o sucesso
organizacional. (WASKO; FARAJ, 2005; RENZL, 2008). Continuamente, as organizacoes
visam explorar o conhecimento existente, procurando novas maneiras de melhorar e aumentar
as atividades de compartilhamento do conhecimento assim como, identificar e reduzir as
barreiras a esse compartilhamento o tanto quanto for possivel. (AHNED; RAGSDELL;
OLPHERT, 2014).

A pesquisa de gestdo do conhecimento tem focado, principalmente, o reconhecimento,
a captura e o compartilhamento do conhecimento para a melhoria e a inovagdo. (RYAN, 2006).
O compartilhamento de conhecimento serve de base para o sucesso das iniciativas de gestdo do
conhecimento (WANG; NOE, 2010) e foi reconhecido como uma atividade vital para o sucesso
organizacional. (WASKO; FARAJ, 2005; RENZL, 2008).

O compartilhamento do conhecimento, de longe o componente mais importante da
gestdo do conhecimento, é definido como um conjunto de comportamentos individuais que
implicam a partilha do conhecimento relacionado ao trabalho e a experiéncia com outros
membros da organizacdo. (CHENG; YEH; TU, 2008; WANG; VOGEL,; RAN, 2011). Préticas
de compartilhamento do conhecimento permitem que o individuo reutilize e regenere o
conhecimento a nivel individual e organizacional. (CHAUDHRY, 2005). Porém, no cerne do
compartilhamento do conhecimento existem dois tipos de gargalos: barreiras individuais e
organizacionais. (HONG; SHU; KOO, 2011). Barreiras individuais incluem resisténcia interna
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(BARSON et al., 2000), confianga (BARSON et al., 2000), motivacdo (DISTERER, 2001) e
lacunas na consciéncia do conhecimento. (BURES, 2003). Barreiras organizacionais consistem
em linguagem (BURES, 2003), a prevencio de conflitos (BURES, 2003), a burocracia
(DISTERER, 2001) e a distancia. (NONAKA, 1991).

O presente estudo teve por objetivo identificar, nos artigos publicados e indexados nas
bases de dados Science Direct, Web of Science, Emerald, Scopus e Sage as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento nas organizacdes. Deste modo, tornou-se possivel
determinar os contextos geogréficos onde estas pesquisas foram realizadas, os periddicos onde
estes trabalhos foram publicados, 0 método empregado nos estudos e elencar as principais
barreiras ao compartilhamento do conhecimento no contexto organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A gestdo do conhecimento, inicialmente, assumiu a forma de grandes investimentos em
tecnologias da informacéo (T1), onde se idealizava que a gestdo do conhecimento diria respeito
ao armazenamento, a transferéncia e ao uso eficiente da informagdo e a “gestdo” seria a
administracdo ou supervisdo dos sistemas de informacdo. (NONAKA; TOYAMA; HIRATA,
2011).

Conforme Nonaka, Toyama e Hirata (2011), o conhecimento é criado a partir da
interacdo dindmica entre subjetividade e objetividade. O conhecimento nasce da subjetividade
dos atores inseridos em um contexto e encontra sua objetividade por meio do processo social.
O conhecimento surge da sintese do pensamento e da acao dos individuos que interagem tanto
dentro quanto fora dos limites organizacionais.

Para os autores Nonaka, Toyama e Hirata (2011), a medida que o conhecimento € criado
na interacdo dinamica com o0 ambiente, 0 gerenciamento do processo de criacdo de
conhecimento exige a capacidade de promover e administrar essas interacdes conforme a
situacdo. Assim, a lideranca e responsavel pela mobilizagdo do conhecimento que é distribuido
de forma desigual e, ao mesmo tempo, por determinar o que fazer para melhorar a qualidade do
conhecimento em todos 0s niveis e de que forma se pode sintetizar sua diversidade.

Rosini e Palmisano (2012), salientam que as empresas se voltaram para a gestdo do
conhecimento no intuito de entender, organizar, controlar e lucrar com o valor intangivel do
conhecimento. Para Davenport e Prusak (1998), as principais atividades relacionadas a gestédo
do conhecimento sdo: compartilhar o conhecimento internamente, atualizar o conhecimento,
processar e aplicar o conhecimento para beneficio organizacional, encontrar o conhecimento
internamente, adquirir conhecimento externamente, reutilizar conhecimento, criar novos
conhecimentos e compartilhar o conhecimento com a comunidade externa a empresa.

Segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001), a gestdo estratégica do conhecimento deve ter
como principal insumo as caracteristicas do conhecimento da empresa e a dinamica de
competicdo da industria analisada. Por gestdo do conhecimento entende-se o processo de
identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento estrategicamente relevante para
a empresa, seja a partir de esforgos internos a organizacao, seja a partir de processos externos
a mesma.

Nos ultimos anos, o tema gestdo do conhecimento vem sendo cada vez mais discutido,
ndo s6 no &mbito académico e de instituicdes de pesquisa, mas principalmente, por empresas.
Entre o0s processos relacionados a gestdo do conhecimento estdo a aquisicdo, O
desenvolvimento, o compartilhamento e a memorizacdo (FLEURY; FLEURY, 2000), observa-
se, assim, que o processo de compartilhar constitui um elemento-chave. O compartilhamento
do conhecimento esta relacionado, principalmente, ao desenvolvimento de competéncias
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estratégicas por meio da integracdo ou combinacdo de conhecimento (LEONARD-BARTON,
1995; GRANT, 1996), a transferéncia de conhecimento pela empresa ou para empresas
parceiras. (INKPEN, 1996, LYLES; SALK, 1996; DYER; SINGH, 1998) e a habilidade da
empresa em transferir suas “melhores praticas” (SZULANSKI, 1996).

Conforme Fleury e Oliveira Jr. (2001), a socializa¢do do know-how é entendida como o
processo de compartilhamento do conhecimento. A¢es relacionadas com a troca de know-how
devem estar direcionadas ao desenvolvimento das competéncias estratégicas da empresa.
Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que a conversdo do conhecimento tacito ocorre por meio
da interacdo entre individuos, observacdo, imitacdo e pratica e a chave para adquirir
conhecimento dessa forma é a experiéncia compartilhada.

Para Longo (2014), o conhecimento é o fator de produgdo mais importante na economia
da informacdo e reside nas mentes dos trabalhadores. A gestéo estratégica do conhecimento é
uma filosofia gerencial que procura organizar este conhecimento de modo a transforma-lo em
vantagem estratégica para as organizacfes. A gestdo do conhecimento surge para gerenciar 0
capital intelectual, ou seja, 0 conhecimento que estd ha mente das pessoas e suas experiéncias,
com o objetivo de criar diferenciais competitivos.

O processo de construcéo coletiva de conhecimento organizacional so é possivel em um
ambiente de aprendizagem que favoreca o compartilhamento de experiéncias e de informacoes
entre os individuos. A organizacdo que aprende é aquela que dispde de processos sistematizados
onde este conhecimento é compartilhado de maneira significativa e todos se sentem implicados
com o proprio desenvolvimento e com isso podem contribuir para o crescimento da empresa
como um todo. (LONGO, 2014).

2.2 BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Riege (2005), analisou amplamente a literatura referente ao compartilhamento de
conhecimento e identificou trés categorias de barreiras ao compartilhamento do conhecimento,
incluindo, fatores individuais e o receio da perda de poder, fatores organizacionais e a falta de
sistemas adequados de recompensa e fatores tecnoldgicos.

Conforme Disterer (2001), as principais barreiras individuais ao compartilhamento do
conhecimento sdo: perda de poder, receio de constrangimentos ¢ incerteza. Bure§ (2003), inclui,
como barreiras individuais ao compartilhamento do conhecimento a ilusdo de privacdo de
recompensa, elementos culturais, diferencas entre consciéncia e conhecimento e o conflito de
motivos.

Segundo Cabrera et al. (2006), os individuos podem compartilhar conhecimento quando
percebem recompensas associadas a ele e, de acordo com Yao et al. (2007), a falta de incentivos
pode ser uma barreira ao compartilhamento do conhecimento. Argumentos contrarios afirmam
gue esquemas de recompensa extrinseca podem tornar-se uma barreira ao compartilhamento do
conhecimento e ter um efeito de contencdo sobre préaticas intrinsecas existentes e a motivacdes.
(HUBER, 2001; ROBERTSON; SWAN, 2003).

Os conceitos de “ocultamento do conhecimento” e “acumulacdo do conhecimento”
também tem sido destacado como possiveis obstaculos ao compartilhamento do conhecimento.
(AHMED; RAGSDELL; OLPHERT, 2014). Conhecimento oculto, de acordo com Connelly et
al. (2011), é uma tentativa intencional de um individuo de reter ou esconder o conhecimento
que tem sido solicitado por outra pessoa. Acumulacdo do conhecimento, por outro lado, ocorre
guando um individuo acumula conhecimento que pode ou ndo ser compartilhado no futuro
(HISLOP, 2003), e pode ser utilizado como ferramenta de competicdo. (HANSEN, et al. 2005).

O compartilhamento do conhecimento pode se tornar um desafio para os individuos se
houver uma falta de integracéo de sistemas tecnoldgicos e processos, falta de suporte técnico,
uma lacuna entre o que os individuos necessitam e o que os sistemas oferecem e uma falta de
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familiaridade e treinamento em sistemas. (RIEGE, 2005). Além disso, irreais expectativas dos
funcionarios em relacdo a capacidade da tecnologia (RIEGE, 2005), ou tecnologia muito
complexa (BABCOCK, 2004), também tem um impacto negativo sobre o compartilhamento
do conhecimento.

Disterer (2001), apresenta ainda, as principais barreiras sociais ao compartilhamento do
conhecimento: a linguagem, a evitagdo do conflito, a burocracia e a hierarquia e paradigmas
incoerentes. Bure§ (2003), completa com as seguintes barreiras sociais: subestimacao dos niveis
hierarquicos inferiores, ma avaliagdo da base de conhecimento dos colegas de trabalho,
emoc0des e pseudoinovacdes. Além disso, fatores culturais sdo considerados intrinsecamente
inibidores da transferéncia de conhecimentos. Eles incluem falta de confianca, diferentes
culturas e vocabularios, falta de tempo e locais favordveis a partilha do conhecimento.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Em resumo, as principais barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas
organizacOes sdo a falta de recompensas, a falta de apoio das liderancas, préaticas de gestdo de
recursos humanos ineficazes, estrutura organizacional fraca, infraestrutura inadequada, cultura
organizacional pobre, politica interna, a falta de gestdo do conhecimento ou compartilhamento
de estratégias, auséncia de vias formais e informais para o compartilhamento do conhecimento,
concorréncia entre unidades de negécio e falta de treinamento. (RIEGE, 2005; JAIN;
SANDHU; SIDHU, 2007; YAO; KAM; CHAN, 2007; LING; SANDHU; JAIN, 2009).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta pesquisa foi identificar, nos artigos publicados e indexados nas bases
de dados Science Direct, Web of Science, Emerald, Scopus e Sage, as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento nas organizagdes. Para tal, no presente estudo, de carater
qualitativo exploratério (HENNINK; HUTTER; BAILEY, 2011; REMLER; VAN RYZIN,
2011), realizou-se a revisdo de artigos que relatam as barreiras ao compartilhamento do
conhecimento nas organizacgdes. Inicialmente procedeu-se uma pesquisa bibliografica, pois essa
opcéo permite 0 acesso a uma fonte de dados que ndo recebeu ainda um tratamento analitico
com o objetivo de buscar novas interpretacdes. (DENZIN; LINCOLN, 2011; HENNINK;
HUTTER; BAILEY, 2011).

Para isso, foi realizada uma busca nas bases de dados Science Direct, Web of Science,
Emerald, Scopus e Sage, acessando os links Biblioteca, a partir do acesso pela Universidade de
Caxias do Sul — Bases de Dados — Bases de Dados no Portal de Periodicos da CAPES — Base —
(nome de cada uma das bases consultadas). Ndo houve limitacdo de periodos e usou-se como
descritores os termos ‘“knowledge sharing barriers” (barreiras ao compartilhamento do
conhecimento) e “organizations” (organizagdes).

A partir destas consultas, foram localizados 74 registros referentes a esta tematica. Em
um primeiro momento, foram excluidos 10 artigos por encontrarem-se indisponiveis nas bases
consultadas e houve, ainda, a exclusdo de um artigo localizado na base Scopus devido ao fato
do mesmo encontrar-se, também, disponivel na base Sage e de um outro artigo publicado em
dois periddicos diferentes, porém com o mesmo texto, localizado na base de dados Scopus.
Assim, procedeu-se a leitura de um total de 62 trabalhos e posteriormente, ndo foram
considerados para as analises 23 artigos visto que 0s mesmos somente mencionaram 0S
descritores, mas ndo os investigaram, sendo esses trabalhos descritos na Figura 1.
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Figura 1 - Relacdo dos artigos excluidos da andlise e justificativa de exclusdo

Autor/Ano

Periddico

Justificativa

Zhou e Nunes (2013)

Library Hi Tech

Apresenta e discute o processo de pesquisa
qualitativa no cenario chinés.

Schneckenberg (2015)

Journal of Business Strategy

Discorre sobre inovacdo aberta e ferramentas
de colaboracdo focadas em inovacéo.

Matidinos, Chatzoudese
Sarigiannidis (2014)

International Journal of
Commerce and Management

Pesquisa 0 impacto das capacidades
organizacionais no sucesso de implementacéo
do e-business.

Jiang, Flores, Leelawong
e Manz (2016)

International Journal of Conflict
Management

Examina os efeitos do poder e do coletivismo
na relacdo entre a capacitagéo e o desempenho
das equipes.

Ranjbarfard, Aghdasi,
Albadvi e Hassanzadeh

Business Process Management
Journal

Identificou os problemas de gestdo do
conhecimento usando um método baseado em

(2013) processo — Process 137.

Filieri e Alguezaui . Pesquisou 0s conceitos de "“extended
Journal of Business Strategy -,

(2012) enterprise”.

Parirokh, Daneshgar e
Fattahi (2008)

Library Review

Aborda uma avaliagdo da pratica de
compartilhamento do conhecimento em
bibliotecas universitarias americanas.

Agarwal e Vrat (2015)

Vision

Relata as variaveis e inter-relagdes causadoras
conflitos interpessoais.

Naachimuthu (2007)

Management & Labour Studies

Discute como a cultura influencia o
compartilhamento do conhecimento.

Chadwick e Raver
(2015)

Journal of Management

Aborda a motivacdo dos individuos para o
atingimento de metas e o processo de
aprendizagem organizacional.

Yusof, Ismail, Ahmad e
Yusof (2012)

Information Development

Prop6s um modelo holistico englobando
fatores que afetam o compartilhamento do
conhecimento, ndo especificamente das
barreiras.

Racherla e Hu (2009)

Cornell Hospitality Quarterly

Discute temas da area médica e da area de
turismo.

Foster (2011)

Business Information Review

Discute temas ndo relacionados propriamente
a pesquisa.

Conley e Zheng (2009)

Advances in Developing Human
Resources

Discute temas ndo relacionados propriamente
a pesquisa.

Neelen e Fetter (2010)

International Journal of
Knowledge and Learning

O estudo do compartilhamento do
conhecimento é apenas parte de um estudo
maior que nao esta destacado na pesquisa.

Shah, Singer e Daar
(2010)

BMC International Health &
Human Rights

O artigo aborda sistemas de inovagao.

Jacquier-Roux e
Paraponaris (2012)

VINE Journal of Information and
Knowledge Management Systems

Apontaram a necessidade de desenvolver
capacidades de relacionamento  entre
entidades, citando algumas chaves para obter
sucesso.

Massingham (2014)

Journal of Knowledge
Management

Avaliou as  melhores  praticas de
gerenciamento de conhecimento, fluxos de
conhecimento e capacitadores.

Gong e Janssen (2015)

Journal of Systems and
Information Technology

Demostraram a aplicagdo do conceito de Lean
Inovation em processos de inovacgao a nivel
organizacional.

Boateng, Dzandu e
Agyemang (2015)

Library Review

Aborda os efeitos de varidveis demograficas
no compartilhamento do conhecimento.

Rahman, Khan, Alam,
Mustamil e Chong
(2014)

Library Review

Comparou o padrdo de compartilhamento
entre alunos dos cursos de graduagdo e pos-
graduacdo de universidades privadas.

(continua)
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Proceedings of the 15th Aborda conceitos de seguranca da informagéo
European Conference on no compartilhamento de conhecimento.
Knowledge Management

Ahmed, Ragsdell e
Olphert (2014)

Trata de como as comunidades de
Wu e Zhang (2015) The Electronic Library aprendizagem avaliam a confianca no
compartilhamento do conhecimento.

Fonte: Elaborada pelos autores conforme dados da pesquisa.

Os demais 39 trabalhos foram analisados em profundidade, relacionado os contextos
geogréficos onde foram realizadas as pesquisas, 0s periodicos onde foram publicados, o método
de pesquisa desenvolvido e as principais barreiras ao compartilhamento do conhecimento no
contexto organizacional encontradas. Assim, foram analisados 39 artigos em profundidade,
sendo 26 de carater empirico, 6 tedricos e 7 tedrico-empiricos.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 CARACTERISTICAS DOS ESTUDOS PUBLICADOS
Na Figura 2 séo listadas as origens dos estudos analisados.

Figura 2 - Origem dos estudos publicados
Contexto Geografico NuUmero de Estudos Autores
Ranjbarfard, Aghdasi, Lopes-Séaez e Lopes (2014);
Ling, Sandhu e Jain (2009); Awang, Ismail, Flett e
Curry (2011); Sandhu, Jain e Ahmad (2011); Sohail
e Daud (2009); Pandey (2014); Alhalhouli, Hassan
e Abualkishik (2013); Zhou e Nunes (2016); Yang,
Chen e Xu (2012); Yao, Kam e Chan (2007); Patil
e Kant (2012); Wei, Choy, Chew e Yen (2012);
Yuen e Majid (2007); Fathi, Eze e Goh (2011);
Zhou e Nunes (2012); Hong, Suh e Koo (2011);
Chong, Yuen e Gan (2014)
Bloice e Burnett (2016); Ragsdell e Jepson (2014);
Europa 6 Vuori e Okkonen (2012); Lilleoere e Hansen
(2011); Bures (2003); Gider, Ocak e Top (2015)
Igbal, Toulson e Tweed (2015); Riege (2005);

Asia 17

Nao Informado 4 Smale (2008); Gehl (2015)
Olatokun e Nwafor (2012); Boateng e Agymang
Africa 3 (2014); Stella, Anasi, Adedokun e Adedokun
(2014)
. Riege (2007); Riege e Zulpo (2007); Duffield
Oceania 3 (2016)
Israilidis, Siachou, Cooke e Lock (2015);
América do Norte 3 Abrahamson e Goodman-Delahunty (2014);
Serenko, Bontis e Hardie (2007)
Ameérica Latina 2 Wendling, Oliveira e Magada (2013); Oliva (2014)
Mudltiplos paises 1 Ragsdell (2009)

Fonte: Elaborada pelos autores conforme dados da pesquisa.

Percebe-se uma clara predominancia de estudos desenvolvidos no continente asiatico,
totalizando 17 trabalhos (RANJBARFARD; AGHDASI; LOPES-SAEZ; LOPES, 2014; LING;
SANDHU; JAIN, 2009; AWANG; ISMAIL; FLETT; CURRY, 2011; SANDHU; JAIN;
AHMAD, 2011; SOHAIL; DAUD, 2009; PANDEY, 2014; ALHALHOULI; HASSAN;
ABUALKISHIK, 2013; ZHOU; NUNES, 2016; YANG; CHEN; XU, 2012; YAO; KAM,;
CHAN, 2007; PATIL; KANT, 2012; WEI; CHOY; CHEW; YEN, 2012; YUEN; MAJID, 2007,
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FATHI; EZE; GOH, 2011; ZHOU; NUNES, 2012; HONG; SUH; KOO, 2011; CHONG;
YUEN; GAN, 2014), ou seja, 43,58% do total. No continente europeu foram desenvolvidos
seis estudos (BLOICE; BURNETT, 2016; RAGSDELL; JEPSON, 2014; VUORI; OKKONEN,
2012; LILLEOERE; HANSEN, 2011; BURES, 2003; GIDER; OCAK; TOP, 2015),
representando 15,38%. Quatro estudos ndo informavam o pais/continente de origem, porém
nota-se que destes quatro trabalhos, trés sdo de caréter teérico (RIEGE, 2005; SMALE, 2008);
GEHL, 2015), o que justificaria a ndo informacéo de origem e um de carater empirico (IQBAL;
TOULSON; TWEED, 2015), onde néo foi localizada essa informacéo. Destaca-se, também, a
presenca de dois estudos desenvolvidos na América Latina, ambos no Brasil, sendo Oliva
(2014) publicado no Journal of Knowledge Management e Wendling, Oliveira e Macada (2013)
publicado no Journal of Systems and Information Technology.

Quanto aos periddicos, apresentados na Figura 3, destaca-se o Journal of Knowledge
Management com nove trabalhos, 23,07% das publicacdes e a Library Review com cinco
trabalhos publicados, 12,82% das publicacfes. VVale destacar que o autor Andreas Riege possui
trés trabalhos publicados, sendo Riege (2005; 2007) no Journal of Knowledge Management e
Riege e Zulpo (2007) publicado no Australian Journal of Management.

Figura 3 - Periddicos dos estudos publicados

Periddico Conte’x'go PublicacGes Autores
Geografico
E\l;ir;)pa @) Vuori e Okkonen (2012); Lilleoere e
o Hansen (2011); Bloice e Burnett (2016);
América do Norte ; S .
Journal of Knowledge . Ranjbarfard, Aghdasi, LOpes-Séez e
Oceania 9 . . A
Management América Latina Lopes (2014); Israilidis, Siachou, Cooke
Maltiplos paises e Lock (2015); Oliva (2014); Ragsdell
NZo Informado (2009); Riege (2007); Riege (2005)
Wei, Choy, Chew e Yen (2012); Yuen e
. . Asia (4) Majid (2007); Fathi, Eze e Goh (2011);
Library Review Africa 5 Stella, Anasi, Adedokun e Adedokun
(2014); Chong, Yuen e Gan (2014)
VINE Journal of
Information and Oceania . ) .
Knowledge Management Asia 2 Duffield (2016); Sohail e Daud (2009)
Systems
. ‘e Boateng e Agyemang (2014); Olatokun e
Information Development Africa (2) 2 Nwafor (2012)
Journal (_)f Systems and América Latina 1 Wendling, Oliveira e Magada (2013)
Information Technology
Journal of Technology .-
Management in China Asia 1 Yang, Chen e Xu (2012)
Journal of Enterprise Asia 1 Yao, Kam e Chan (2007)
Information Management
Strategic HR Review Asia 1 Patil e Kant (2012)
g:(;upri?:: of Intellectual Ameérica do Norte 1 Serenko, Bontis e Hardie (2007)
Journal of Librarianship Asia 1 Zhou e Nunes (2012)
and Information Science
:\EA+M Ekonomics and Europa 1 Bures§ (2003)
anagement
Expe_rt Systems with Asiético 1 Hong, Suh e Koo (2011)
Applications
Journal of medical systems | Europa 1 Gider, Ocak e Top (2015)
II\;ternatlonal Journal of N&o Informado 1 Igbal, Toulson e Tweed (2015)
anpower
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International Journal of

Event and Festival Europa 1 Ragsdell e Jepson (2014)
Management

Journal of Workplace Asia 1 Ling, Sandhu e Jain (2009)
Learning

Quality Assurance in - .

Education Asia 1 Awang, Ismail, Flett e Curry (2011)
International Journal of - .

Public Sector Management Asia 1 Sandhu, Jain e Ahmad (2011)
Personnel Review N&o Informado 1 Smale (2008)

Global Business Review Asia 1 Pandey (2014)

European Journal of x

Cultural studies Né&o Informado 1 Gehl (2015)

Australian Journal of . .

Management Oceania 1 Riege e Zulpo (2007)

SAGE Open América do Norte 1 ét())rla:)amson e Goodman-Delahunty
Middle-East Journal of | 4;, 1 Alhalhouli, Hassan e Abualkishik (2013)
Scientific Research ]

Global Health Action Asia 1 Zhou e Nunes (2016)

Fonte: Elaborada pelos autores conforme dados da pesquisa.

Figura 4 - Delineamento dos estudos publicados

Tebrico x Empirico Periddicos Contexto Autores
Geografico

Strategic HR Review; Library Patil e Kant (2012); Wei,
Review (5); Journal of Choy, Chew e Yen (2012);
Enterprise Information Yao, Kam e Chan (2007);
Management; Journal of Yang, Chen e Xu (2012); Yuen
Technology Management in e Majid (2007); Fathi, Eze e
China; Information Goh (2011); Boateng e
Development (2); Journal of Agyemang (2014); Zhou e
Librarianship and Information Nunes (2012); Hong, Suh e
Science; Expert Systems with Koo (2011); Duffield (2016);
Applications; VINE Journal of | Asia (14) Stella, Anasi, Adedokun e
Information and Knowledge Africa (3) Adedokun (2014); Chong,
Management Systems; Journal | Oceania Yuen e Gan (2014); Gider,
of medical systems; Journal of | Europa (3) Ocak e Top (2015); Wendling,

Empirico Systems and Information América Latina | Oliveira e Macada (2013);
Technology; Journal of )] Bloice e Burnett (2016);
Knowledge Management (3); América do Israilidis, Siachou, Cooke e
International Journal of Norte (2) Lock (2015); Oliva (2014);
Manpower; International Nao Informado | Igbal, Toulson e Tweed (2015);
Journal of Event and Festival Ragsdell e Jepson (2014);
Management; Quality Awang, Ismail, Flett e Curry
Assurance in Education; (2011); Sandhu, Jain e Ahmad
International Journal of Public (2011); Olatokun e Nwafor
Sector Management; Global (2012); Pandey (2014);
Business Review; SAGE Open; Abrahamson e Goodman-
Middle-East Journal of Delahunty (2014); Alhalhouli,
Scientific Research; Global Hassan e Abualkishik (2013);
Health Action. Zhou e Nunes (2016)
Journal of Intellectual Capital; | América do
E+M Ekonomics and Norte Serenko, Bontis e Hardie

Tebrico Management; Journal of Europa (2007); Bures (2003); Riege
Knowledge Management (2); N&o Informado | (2005); Smale (2008); Ragsdell
Personnel Review; European 3 (2009); Gehl (2015)

Journal of Cultural studies;

Mudltiplos paises
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Teorico-Empirico Journal of Knowledge Vuori e Okkonen (2012);
Management (4); Journal of Lilleoere e Hansen (2011);
Workplace Learning; VINE Europa (2) Ranjbarfard, Aghdasi, Lopes-
Journal of Information and Asia (3) Séez e Ldpes (2014); Riege
Knowledge Management Oceania (2) (2007); Ling, Sandhu e Jain
Systems; Australian Journal of (2009); Sohail e Daud (2009);
Management Riege e Zulpo (2007)

Fonte: Elaborada pelos autores conforme dados da pesquisa.

No que se refere ao delineamento metodoldgico dos estudos, 66,66% das publicacdes
sdo de carater empirico, destacando-se os cinco trabalhos publicados na Library Review (WEI,
CHOY; CHEW; YEN, 2012; YUEN; MAJID, 2007; FATHI; EZE; GOH, 2011; STELLA;
ANASI; ADEDOKUN; ADEDOKUN, 2014; CHONG; YUEN; GAN, 2014) e o fato de que
53,84% dos estudos empiricos foram desenvolvidos no continente asiatico. Estudos tedricos
representam 15,38% dos trabalhos publicados (SERENKO; BONTIS; HARDIE, 2007);
BURES, 2003; RIEGE, 2005; SMALE, 2008; RAGSDELL, 2009; GEHL, 2015) e os estudos
tedrico-empiricos (VUORI; OKKONEN, 2012; LILLEOERE; HANSEN, 2011;
RANJBARFARD; AGHDASI; LOPES-SAEZ; LOPES, 2014; RIEGE, 2007; LING;
SANDHU; JAIN, 2009; SOHAIL; DAUD, 2009; RIEGE; ZULPO, 2007), 17,94% do total de
artigos analisados.

Quatro trabalhos publicados no Journal of Knowledge Management sdo de caréater
tedrico-empirico, dois de carater tedrico e trés de carater empirico, concluindo assim, que o
journal com maior nimero de publicacdes com a tematica de barreiras ao compartilhamento de
conhecimento nas organizacgdes recebe um amplo escopo metodoldgico de pesquisas na area de
gestdo do conhecimento.

4.2 LINHA DO TEMPO DAS PUBLICACOES

Bure§ (2003), conduziu 0 primeiro estudo, de carater tedrico, com o objetivo de
determinar a existéncia de barreiras culturais na partilha de conhecimento. Especial atencéo foi
dada ao conflito de motivos e ao fato de que algumas pessoas ndo percebem a conexdo entre
compartilhamento de conhecimento insuficiente e esse tipo de barreira. O autor compilou
barreias individuais e sociais e o conflito de motivos, concluindo que barreiras individuais e
sociais muitas vezes evitam a partilha de conhecimento efetivo e devem ser identificadas e
eliminadas. Dando continuidade, Riege (2005), realizou uma revisdo detalhada da literatura
relacionada a gestdo do conhecimento com foco nas barreiras ao compartilhamento do
conhecimento. Ofereceu aos gestores sénior conhecimento acerca da grande quantidade de
barreiras e dificuldades de implementacdo da gestdo do conhecimento, estabelecendo
diferencas entre culturas, porte de empresas e perfil de negocios.

Em 2007, Riege desenvolveu uma revisdo de literatura e posterior entrevistas em
profundidade com médios e altos gestores de multinacionais instaladas na Australia e assim,
ofereceu uma lista abrangente de acdes que auxiliam os gerentes a prevalecer sobre numerosas
barreiras de transferéncia de conhecimento interno. A partir da revisao da literatura e com base
nos principais problemas que impactam para o insucesso do compartilhamento e gestdo do
conhecimento, observou que ainda existe muito desconhecimento por parte dos altos gestores
sobre as melhores praticas e procedimento para solucéo de problemas nessa area.

Ainda em 2007, Riege e Zulpo pesquisaram as formas e/ou métodos que 0s
trabalhadores de chao de fabrica dispde e utilizam para a transferéncia do conhecimento “de
baixo para cima”, por meio de um estudo de caso em uma empresa de manufatura australiana.
Foram entrevistados funcionarios e gerentes de operacdo. Os autores apresentaram resultados
gue mostram que os trabalhadores de chéo de fabrica ndo codificam seus conhecimentos, apenas
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0s mantém e articulam. Assim, 0s autores sugerem que as empresas devam proporcionar
ambientes que suportem o intercambio de conhecimento “de baixo para cima" fazendo com que
0s gerentes ajam como facilitadores do compartilhamento de conhecimento, além de repassa-
los a geréncia superior.

No mesmo ano, Serenko, Bontis e Hardie (2007), desenvolveram um trabalho teorico
objetivando analisar o efeito do tamanho da unidade organizacional em quatro fatores que
afetam os fluxos de conhecimento. Concluiu-se que quando um grupo aumenta de tamanho, 0s
individuos podem acreditar que suas sugestdes ndo atingirdo aqueles que podem precisar da
informacdo e desenvolver um menor grau de eficicia que pode impedir comportamentos de
partilha do conhecimento. Ainda, segundo os autores, quando uma organizagao possui mais de
150 funcionarios, fluxos de conhecimento interno diminuem drasticamente e o
compartilhamento do conhecimento é impedido.

Yao, Kam e Chan (2007), usando a literatura existente e observagdes pessoais,
procuraram determinar como os funcionarios publicos chineses veem o papel e o valor do
conhecimento. Também examinaram o conhecimento, compartilhamento de cultura e
comportamento na organizacgao, bem como as barreiras ao compartilhamento do conhecimento.
Desenvolveram um estudo de caso no departamento de governo de Hong Kong, entrevistando
administradores de sistema e funcionarios da geréncia sénior e concluiram que o
compartilhamento do conhecimento tacito e informal teve lugar, mas a cultura chinesa manteve-
se como uma barreira para a partilha de conhecimento. Além da cultura, foram encontradas
barreiras relacionadas a falta de incentivos/recompensas, falta de tempo, dificuldade para
perceber beneficios, medo de perder o poder e mentalidade individualista por parte dos
detentores do conhecimento.

No mesmo ano, Yuen e Majid (2007), realizaram estudo empirico com 180 alunos de
trés universidades publicas de Cingapura, buscando identificar fatores inibidores da partilha de
conhecimento entre os estudantes. Os autores concluiram que a falta de profundidade no
relacionamento entre os alunos, receio de serem superados pelos colegas, falta de reciprocidade
na partilha, receio de ser percebido como alguém que quer “aparecer” e medo de fornecer
informacdes erradas sdo barreiras ao compartilhamento do conhecimento. Verificou-se que a
falta de profundidade no relacionamento e a pressao para superar os colegas, bem como alguns
outros medos, dificultam a partilha do conhecimento entre os alunos.

Smale (2008), revisou a literatura sobre a gestdo de recursos humanos em empresas
multinacionais a partir de uma perspectiva de transferéncia do conhecimento. O trabalho
demonstrou a importancia da integracdo da gestdo do conhecimento para o gerenciamento de
recursos humanos em pequenas e médias empresas. Ling, Sandhu e Jain (2009), analisaram as
opiniGes de altos executivos de uma empresa multinacional com sede nos EUA sobre o
compartilhamento de conhecimento, barreiras ao compartilhamento de conhecimento e
estratégias para promover o compartilhamento por meio de um estudo de campo. Concluiram
que 22% dos entrevistados acreditam que compartilhar conhecimento é valido e que 27% nao
guerem compartilhar seu conhecimento.

Ragsdell (2009), contribuiu para o debate sobre as ferramentas de gerenciamento de
conhecimento, como podem ser efetivamente pesquisadas e como a pratica da gestdo do
conhecimento podera ser melhorada, por meio da reviséo de estudos de caso publicados com a
temaética de investigacdo, compartilhamento e gestdo do conhecimento. Sohail e Daud (2009),
descobriram que fatores contribuem e quais barreiras existem para 0 sucesso do
compartilhamento de conhecimentos entre docentes universitarios provenientes de
universidades publicas e privadas da Malésia. Concluiu-se que a analise dos fatores e barreiras
contribui para o éxito no compartilhamento de conhecimento entre professores universitarios e
séo informac0es Uteis para promover melhorias no processo de compartilhamento.
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Em 2011, Awang, Ismail, Flett e Curry estudaram as mudancas no sistema de educacéo
da Malésia, com especial referéncia para o desenvolvimento das “Escolas Inteligentes” para
avaliar os progressos realizados na gestdo do conhecimento na educacdo escolar. Foram
entrevistados 50 professores, sendo 25 pertencentes a “Escolas Inteligentes” e 25 a escolas
tradicionais. Os autores localizaram elementos que comprovam fatores que contribuem para a
gestdo do conhecimento, sua relevancia, sucesso e barreiras.

No mesmo ano, Fathi, Eze e Goh (2011), desenvolveram um estudo de caso envolvendo
141 funcionarios de uma empresa de manufatura da Malasia buscando identificar quais os
determinantes para o compartilhamento do conhecimento. Concluiram que o individualismo
atua como barreira a partilha do conhecimento, assim como, influéncias culturais nacionais.

Hong, Suh e Koo (2011), realizaram um estudo de caso em uma empresa financeira
coreana, onde entrevistaram 40 funcionarios e identificaram como barreiras individuais ao
compartilhamento do conhecimento a resisténcia interna, a confianga, a motivacdo e a
percepcédo de lacunas no conhecimento. Como barreiras organizacionais ao compartilhamento
do conhecimento foram identificadas o idioma, a prevencdo de conflitos, a burocracia e a
distancia. Os autores concluiram que as barreiras organizacionais e individuais, muitas vezes,
evitam a partilha do conhecimento efetivo, devendo, portanto, serem identificadas e eliminadas
ou pelos menos, minimizadas.

Ainda em 2011, Lilleoere e Hansen realizaram um estudo de caso em uma empresa
farmacéutica na Dinamarca, entrevistando cientistas e técnicos atuantes em pesquisa e
desenvolvimento, totalizando 47 participantes. Os conceitos dominantes de barreiras a partilha
de conhecimento entre o grupo de cientistas foram: nenhuma proximidade fisica com 0s
colegas, ninguém poder usar o conhecimento, medo de ser considerado tolo, conhecimento
como poder e ndo saber quem é o detentor do conhecimento. Os conceitos dominantes de
barreiras a partilha de conhecimento entre o grupo de técnicos foram: falta de apreco e atencao,
ninguém poder usar o conhecimento, medo de ser considerado tolo, ndo saber quem é o detentor
do conhecimento e o conhecimento como forma de poder. Sandhu, Jain e Ahmad (2011),
identificaram a opinido dos empregados do setor publico da Malasia para a importancia do
compartilhamento de conhecimento, identificando barreiras e iniciativas. Concluiram que
comportamentos e falta de habilidades impedem o compartilhamento do conhecimento.

Olatokun e Nwafor (2012), estudaram o efeito da atitude e contextos de motivacéao
intrinseca e extrinseca de funcionarios em 6 ministérios de servicos civis da Nigéria no
compartilhamento de conhecimentos. No total, foram entrevistados 297 funcionarios. Para
buscar os motivadores usou-se a Teoria da Acdo Racional (TRA) adaptada. Os principais
achados afirmam que a atitude ndo influenciou de forma significativa as intencdes dos
funcionarios para compartilhar o conhecimento. Recompensas organizacionais e beneficios
reciprocos ndo foram encontrados como influenciadores significativos nas atitudes dos
funcionarios para a partilha de conhecimento. Motivos extrinsecos também ndo causaram
influéncias, ja motivos intrinsecos, como prazer em ajudar e auto eficacia, foram apontados
como motivos intrinsecos relevantes.

Tambeém em 2012, Patil e Kant realizaram um estudo de caso envolvendo gestores,
lideres de equipe e funcionarios de uma empresa de manufatura que trazem a importancia de se
criar um ambiente de conhecimento amigavel, composto de caracteristicas culturais, estruturais
e estratégicas adequadas como parte da estratégia de recursos humanos. O estudo apontou
também as seguintes barreiras para o compartilhamento do conhecimento: falta de motivacéo e
recompensa, falta de compromisso da gestdo com a estrutura organizacional, falta de cultura
organizacional saudavel, dificuldade de codificar o conhecimento, falta de uma metodologia
adequada ao compartilhamento, falta de tempo, problemas de comunicacdo, sobrecarga de
informagdes, perda de funcionarios e gestio antiética.
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Vuori e Okkonen (2012), realizaram um estudo de caso em duas empresas a fim de
discutir os fatores motivacionais que afetam o compartilhamento de conhecimento em uma
plataforma de midia social dentro das organiza¢des. Foram coletados 148 questionarios validos.
A Dbarreira mais significativa encontrada foi a preocupagdo quanto ao tempo e esforco
necessario para compartilhar conhecimentos através da plataforma de midia social. Os autores
conceituam que a atitude dos funcionarios para com o compartilhamento do conhecimento é
decisivamente moldada pela cultura organizacional. Se a -cultura ndo suporta o
compartilhamento do conhecimento, ndo importa qual canal é utilizado para isso.

Wei, Choy, Chew e Yen (2012), realizaram uma survey com alunos universitarios da
Malasia. Sete areas importantes foram o foco deste estudo: atitude geral para com a partilha de
conhecimento, fontes preferencias para o estudo, frequéncia percebida do compartilhamento de
conhecimento para tarefas relacionadas ao estudo, tipos de informacdo e conhecimentos
compartilhados, canais, fatores limitantes da partilha e motivadores do compartilhamento do
conhecimento. Os dados foram coletados com 423 estudantes de 18 universidades publicas e
privadas. As principais barreiras encontradas referem-se a falta de relacionamento, medo de
que outro estudante obtenha melhor desempenho, compartilhar apenas quando outros ja
partilham seu conhecimento, nao “mostrar”’, medo de fornecer informacgdes erradas, falta de
uma cultura para o compartilhamento, timidez, falta de tempo, falta de apreciacdo, medo de
ofender ao outro e ndo saber o0 que compartilhar.

Ainda em 2012, Yang, Chen e Xu desenvolveram um estudo de caso em uma empresa
de consultoria, realizando entrevistas com grupos focais e entrevistas em profundidade com 24
consultores. A pesquisa identificou que politicas de gestdo facilitam o compartilhamento do
conhecimento no contexto social e cultural da empresa. Além disso, 0s pesquisadores
identificaram seis barreiras ao compartilhamento do conhecimento no contexto social e cultural,
sendo quatro relacionadas ao processo de socializacdo e duas relacionadas ao processo de
exteriorizacdo do conhecimento.

Zhou e Nunes (2012), tiveram como objetivo identificar, caracterizar e discutir as
barreiras ao compartilhamento do conhecimento entre os praticantes da Medicina Tradicional
Chinesa e a Medicina Ocidental. Para tal, os autores desenvolveram um estudo de caso Unico
em um hospital pablico chinés, onde 49 profissionais foram entrevistados. Os resultados da
investigacdo revelaram quatro categorias principais de barreiras ao compartilhamento do
conhecimento: divergéncia filosofica, tensBes interprofissionais, falta de conhecimento
interprofissional comum e insuficiéncia na educacéo interprofissional e treinamento.

Jaem 2013, Alhalhouli, Hassan e Abualkishik determinaram quais obstaculos impedem
o compartilhamento de conhecimento. Assim, desenvolveram um modelo conceitual com base
na Teoria do Comportamento Planejado (TPB) e no Modelo de Aceitacdo de Tecnologia
(TAM), para entender quais fatores afetam o compartilnamento de conhecimentos em hospitais
da Jordania e, posteriormente, realizaram entrevistas com médicos, enfermeiros e
farmacéuticos. Os resultados demonstraram que 18 das 36 barreiras universais afetam o
comportamento dos funcionarios e por conseguinte, os processos de compartilhamento de
conhecimento. Comparando resultados obtidos com estudos anteriores, desenvolveu-se modelo
conceitual para incentivar o compartilhamento de conhecimento entre os trabalhadores dos
hospitais e demais servigos de satde.

Wendling, Oliveira e Magada (2013), realizaram entrevistas com funcionarios de duas
multinacionais, uma americana e uma brasileira, sendo que foram entrevistados os funcionarios
da area de desenvolvimento de softwares nas filias das empresas localizadas no Brasil. Assim,
elencaram as barreiras para o compartilhamento de conhecimento identificadas na literatura e
relacionaram outras barreiras a partir de entrevistas: tecnologia, competéncias profissionais,
custos e metodologia de desenvolvimento de software. Os autores ainda oferecem perspectivas
para melhor compreensdo da interacdo e barreiras para o compartilhamento de conhecimento.
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Abrahamson e Goodman-Delahunty (2014), partiram de pesquisa anterior realizada
sobre cultura organizacional e cultura da informacéo, examinando o impacto na utilizacdo da
informacdo, o resultado percebido no compartilhamento de informacBes e os principais
problemas de compartilhamento. Realizam entrevistas com oficiais de policia em trés 6rgéos
de seguranca publica canadense. Revelaram 7 variac@es exclusivas de impedimentos ligados ao
compartilhamento de conhecimento: processos/tecnologia, vontade individual, vontade
organizacional, carga/sobrecarga, localizacdo/estrutura, lideranca e gerenciamento de risco.

Também em 2014, Boateng e Agyemang examinaram os fatores que influenciam o
compartilhamento do conhecimento em uma instituicdo do setor publico de Gana. Um estudo
de caso buscando os fatores que afetam o compartilhamento entre os funcionéarios foi usado na
pesquisa. 23 funcionarios participaram do estudo, onde concluiu-se que 0os mesmos escondem
seu conhecimento quando ndo percebem beneficios no compartilhamento e se sentem
desvalorizados.

Chong, Yuen e Gan (2014), investigaram as barreiras a partilha de conhecimento e
estratégias dos docentes em universidades publicas e privadas da Malasia. Foram coletados 502
questionarios, sendo 259 questionarios provenientes de universidades publicas e 243
questionarios provenientes de universidades privadas que identificaram como barreiras: a falta
de reconhecimento, falta de tempo, auséncia de atividades formais e informais para cultivar a
partilha, cultura organizacional, falta de interacdo entre os funcionarios, retencdo de
funcionarios, layout e ambiente fisico do trabalho, falta de confianca, medo de que o
conhecimento seja “roubado”, falta de sistemas e processos de compartilhamento, nogdo de que
“conhecimento ¢ poder”, ma comunicacdo e relacionamento interpessoal.

Oliva (2014), pesquisou as barreiras e melhores praticas aplicadas a gestdo do
conhecimento em grandes empresas brasileiras por meio de entrevistas com gerentes. Além de
levantar as barreiras e melhores praticas empregadas, criou um modelo de avaliacdo do nivel
de maturidade baseado nas praticas dos gestores.

Ainda em 2014, Pandey realizou um estudo de caso visando determinar os processos de
gestdo do conhecimento, principais ferramentas utilizadas e processos de implementacdo nas
duas principais empresas de energia indianas por meio da observacdo de praticas internas.
Concluiu que os processos de gestdo do conhecimento atingiram alto grau de maturidade em
ambas as empresas e foram encontrados tragos de cultura voltada a partilha de conhecimento,
bem como o conhecimento das armadilhas que impedem o compartilhamento. Dando
continuidade, Ragsdell e Jepson (2014), relataram os resultados de um projeto financiado pela
Academia Britanica que investigou as atividades de compartilhamento do conhecimento por
voluntarios de trés empresas pertencentes a Campaign for Real Ale. Para tal, os autores
entrevistaram voluntarios atuantes em trés festivais de degustacdo de cervejas por meio de
entrevistas semiestruturadas. Os autores categorizaram facilitadores e inibidores do processo
de compartilhamento de conhecimento, reafirmando as principais literaturas ligadas a gestdo
do conhecimento.

Ranjbarfard, Aghdasi, LOopes-Saez e Lopes (2014), realizaram uma revisao da literatura
e validacéo das barreiras a aplicacdo da gestdo do conhecimento com a realizag@o de uma survey
onde foram entrevistados funcionarios de empresas do setor de petr6leo e gas iranianas,
comparando os resultados obtidos com os achados de estudos anteriores. Foram constatados
resultados diferenciados para as empresas do setor de petroleo e gas. Os autores sugeriram a
geracdo de uma nova classificagdo como sugestdo, visando encontrar e classificar as quatro
barreiras conhecidas ao gerenciamento do conhecimento: geragdo, armazenamento,
distribuicéo e aplicacdo.

Stella, Anasi, Adedokun e Adedokun (2014), se utilizaram de uma pesquisa descritiva,
com entrevistas a 52 profissionais bibliotecarios de bibliotecas académicas do sudoeste da
Nigéria, para investigar o grau e a frequéncia de utilizacdo da tecnologia da informacao e
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comunicacdo habilitada para plataformas de partilha de conhecimento. O estudo foi
desenvolvido em uma universidade federal, duas universidades estaduais e duas universidades
privadas. Assim, as principais barreiras que impedem a partilha de conhecimento entre
bibliotecarios académicos na Nigéria sdo: insuficiéncia de competéncias em tecnologias da
informacao e comunicacao, falta de consciéncia da existéncia de partilha de conhecimento nas
plataformas, falta de um incentivo formal para a partilha de conhecimentos, instalagdes
inadequadas de tecnologia da informacdo e ambientes que desencorajam a partilha de
conhecimento.

Ja em 2015, Gehl realizou uma revisdo de literatura utilizando como base estudos de
caso e concluiu que, nos aspectos ligados ao compartilnamento de conhecimento, o excesso de
dados pode minar o poder e gerar confusdo aos profissionais de comando pelo excessivo uso
de dados gerados automaticamente a partir de sistemas de mineracdo de dados. Gider, Ocak e
Top (2015), tiveram como objetivo determinar se variaveis demograficas interferem nas
barreiras ao compartilnamento do conhecimento. Para tal, realizaram a coleta de 209 entrevistas
com médicos turcos atuantes em um hospital publico, um hospital universitario e um hospital
privado. O estudo revelou que nos hospitais incluidos neste estudo ha barreiras ao
compartilhamento do conhecimento, que médicos mais jovens percebem mais barreiras
individuais e que médicos mais antigos percebem mais frequentemente as barreiras
tecnoldgicas. Além disso, o estudo concluiu que alguns dos fatores que impedem o
compartilhamento do conhecimento diferem de acordo com o género, posigéo, especialidade e
cargo no hospital.

Israilidis, Siachou, Cooke e Lock (2015), procuraram aprimorar O processo de
compartilhamento de conhecimentos e facilitar o desenvolvimento de maior capital intelectual,
identificando variaveis individuais de impacto sobre o compartilhamento do conhecimento.
Assim, realizam entrevistas com funcionarios de empresas do setor aeroespacial e de defesa,
multinacionais, com sedes nos EUA. Os achados sugerem que a conduta dos funcionarios pode
afetar negativamente a intencdo de compartilhar conhecimento, prejudicando diretamente a
tomada de decisdo e o0s processos de comunicacdo, barrando processos de inovagdo e
gerenciamento de riscos futuros.

Igbal, Toulson e Tweed (2015), investigaram o efeito das praticas de gestdo de recursos
humanos sobre o comportamento de compartilhamento de conhecimento entre os funcionérios
de empresas que tem perfil de utilizacdo intensiva de conhecimento. Foram entrevistados 390
funcionarios de 19 empresas. Resultados indicaram que a praticas de gestdo de recursos
humanos colaborativas contribuem e tem efeito positivo no compartilhamento de
conhecimento. Como surpresa, detectou-se que os sistemas de recompensa e reconhecimento
ndo interferiram no nivel de pratica de compartilhamento de conhecimento dos funcionarios.

Finalmente, no periodo que compreende janeiro a junho de 2016, apresentou-se a
pesquisa de Bloice e Burnett (2016), que teve como principal contribuicdo a verificacdo da
necessidade de reexaminar as bases de literatura para refletir contextos além do setor privado
ou outras organizac¢des que ndo se encaixem no modelo comum de industria ou servigcos com
fins lucrativos. Os autores pesquisaram as barreiras na gestdo do conhecimento por meio de
entrevistas com gestores intermediarios e de recursos humanos pertencentes a entidades sem
fins lucrativos escocesas e concluiram que elas sdo pouco exploradas no contexto de servicos
sociais para organizagOes sem fins lucrativos.

Duffield (2016), desenvolveu um estudo aplicando o modelo Syllk — Modelo de
Conhecimento Sistémico Baseado em Ligdes Aprendidas, por meio de uma pesquisa-a¢do em
uma organizacdo do governo australiano. A aplicacdo deste modelo para a gestdo do
conhecimento auxilia a minimizar barreiras, tais como: excesso de confianca, falta de
financiamento para treinamentos, atitude de “conhecimento ¢ poder”, motivagdao e tédio,
linguagem, restrices de tempo, prioridades concorrentes, diferentes niveis de conhecimento,

14



XVI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,

POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO
PROGRAMA DE POS—GRADUACAO EM ADMINISTRA(;AO - UCs

competitividade, incompreensdo de aptidGes para o trabalho, hierarquia, controle de conversas,
medo de ser criticado, distanciamento, baixa confianca, atividade social baixa e comunicagéo
informal desaprovada.

E ainda, Zhou e Nunes (2016), realizaram uma investigacdo que visa identificar e
explicar as barreiras para o compartilhamento de conhecimento na prestacdo de servicos de
salde em organizacGes de referéncia chinesas. Para tal, realizou-se um estudo de caso
englobando quatro hospitais onde foram entrevistados profissionais de salde. Foram
localizadas 14 barreiras ao compartilhamento do conhecimento, organizadas em quatro temas
principais: barreiras de confianca interpessoal, barreiras de comunicagdo, barreiras de
gerenciamento e lideranga e barreiras interinstitucionais. Os autores identificaram que 3 das 14
barreiras sdo as principais causas do ndo compartilhamento do conhecimento no setor: auséncia
de politicas nacionais, falta de locais para cooperacéo e falta de conhecimento muatuo entre o0s
funcionarios.

A Figura 5 ilustra o nimero de publica¢des analisadas por ano. Assim, visualiza-se que
a tematica de barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas organizagdes oscila ao longo
do periodo de 2003 (primeiro estudo) a 2016 (ano corrente), com picos de maior nimero de
publicacGes em 2005, 2012 e 2014.

Figura 5 - Numero de publica¢cdes/Ano analisado

NUmero de Publicacdes

o P N W b O O N 00 ©

2003 2005 2007 2008 2009 2011 2012 2013 2014 2015 jun/16

—NUmero de Publica¢des

Fonte: Elaborada pelos autores conforme dados da pesquisa.
5 RESULTADOS

Ap0s a descri¢do dos artigos analisados, retoma-se 0 objetivo de pesquisa: identificar,
nos artigos publicados e indexados nas bases de dados Science Direct, Web of Science, Emerald,
Scopus e Sage, as barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas organizacGes. Assim,
Bures (2003), traz como barreiras ao compartilhamento do conhecimento o conflito de motivos
e as barreiras individuais e sociais. Yao, Kam e Chan (2007), afirmam que a cultura, a falta de
incentivos ou recompensas, a falta de tempo, dificuldades para perceber beneficios, medo de
perder o poder e mentalidade individualista por parte dos detentores do conhecimento, também
caracterizam barreias a partilha do conhecimento nas organizages.
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Yuen e Majid (2007), trazem como barreira ao compartilhamento do conhecimento a
falta de profundidade no relacionamento, receio de serem superados por colegas, falta de
reciprocidade na partilha, receio de ser percebido como alguém que quer “aparecer” e medo de
fornecer informacg0es erradas. Fathi, Eze e Goh (2011), concluiram que o individualismo atua
como barreira a partilha do conhecimento, assim como, influéncias culturais nacionais em
pesquisa realizada na Malasia. Hong, Suh e Koo (2011), identificaram como barreiras
individuais ao compartilhamento do conhecimento a resisténcia interna, a confianca, a
motivagdo e a percepcdo de lacunas no conhecimento. Como barreiras organizacionais ao
compartilhamento surge o idioma, a prevencao de conflitos, a burocracia e a distancia entre 0s
sujeitos.

Para Lilleoere e Hansen (2011), os conceitos dominantes de barreiras a partilha de
conhecimento sdo a falta de proximidade fisica entre colegas, ninguém poder utilizar o
conhecimento, medo de ser considerado tolo, conhecimento como poder, ndo saber quem € o
detentor do conhecimento e a falta de apreco e atencdo. Ja Sandhu, Jain e Ahmad (2011),
concluiram que comportamentos e falta de habilidades impedem o compartilhamento do
conhecimento.

Segundo Patil e Kant (2012), a falta de motivacao e recompensa, falta de compromisso
da gestdo com a estrutura organizacional, falta de cultura organizacional saudavel, dificuldade
de codificar o conhecimento, falta de uma metodologia adequada ao compartilhamento, falta
de tempo, problemas de comunicacdo, sobrecarga de informacGes, perda de funcionérios e
gestdo antiética sdo barreiras ao compartilhamento do conhecimento. Vuori e Okkonen (2012),
concluiram que o tempo e esfor¢o necessarios a partilha do conhecimento atuam como barreira
ao compartilhamento no contexto organizacional.

Wei, Choy, Chew e Yen (2012), relacionam a falta de relacionamento, medo de que um
colega obtenha melhor desempenho, compartilhar apenas quando outros ja partilham seu
conhecimento, nao “mostrar” que tem conhecimento, medo de fornecer informagdes erradas,
falta de uma cultura para o compartilhamento, timidez, falta de tempo, falta de apreciagéo, medo
de ofender ao outro e ndo saber o que compartilhar como barreiras ao compartilhamento do
conhecimento. Zhou e Nunes (2012), concluiram que divergéncias filosoficas, tensbes
interprofissionais, falta de conhecimento interprofissional comum e insuficiéncia na educacéo
interprofissional e treinamento sdo também barreiras a partilha do conhecimento.

JaWendling, Oliveira e Macada (2013), elencaram como barreiras ao compartilhamento
do conhecimento a tecnologia, competéncias profissionais, custos e metodologia de trabalho.
Abrahamson e Goodman-Delahunty (2014), trazem como barreira ao compartilhamento do
conhecimento 0s processos e tecnologia, vontade individual, vontade organizacional,
carga/sobrecarga, localizacao/estrutura, lideranca e gerenciamento de risco. J& Boateng e
Agyemang (2014), em sua pesquisa, concluiram que os individuos escondem seu conhecimento
qguando ndo percebem beneficios no compartilhamento e se sentem desvalorizados.

Chong, Yuen e Gan (2014), investigaram as barreiras a partilha de conhecimento e
encontraram como resultado a falta de reconhecimento, falta de tempo, auséncia de atividades
formais e informais para cultivar a partilha, cultura organizacional, falta de interagéo entre 0s
funcionarios, retengdo de funcionarios, layout e ambiente fisico do trabalho, falta de confianga,
medo de que o conhecimento seja “roubado”, falta de sistemas e processos de
compartilhamento, no¢ao de que “conhecimento ¢ poder”, ma comunicagdo e relacionamento
interpessoal ausente ou conflituoso. Ja Stella, Anasi, Adedokun e Adedokun (2014), concluiram
que a insuficiéncia de competéncias em tecnologia da informacdo e comunicacgdo, falta de
consciéncia da existéncia de partilha de conhecimento nas plataformas, falta de um incentivo
formal para a partilha de conhecimentos, instalag6es inadequadas de tecnologia da informagéo
e ambientes que desencorajam a partilha de conhecimento séo barreiras ao compartilhamento.
Gehl (2015), traz como barreira o excesso de dados.

16



XVI MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS

Para Gider, Ocak e Top (2015), existem barreias individuais, organizacionais e
tecnoldgicas ao compartilhamento do conhecimento. Seus achados também sugerem que a
conduta dos funcionarios atua como barreira a partilha. Conforme Duffield (2016), barreiras ao
compartilhamento do conhecimento podem ser o excesso de confianca, a falta de financiamento
para treinamentos, atitude de “conhecimento € poder”, motivagao e tédio, linguagem, restricdes
de tempo, prioridades concorrentes, diferentes niveis de conhecimento, competitividade,
incompreensdo de aptiddes para o trabalho, hierarquia, controle de conversas, medo de ser
criticado, distanciamento, baixa confianga atividade social baixa e comunicagdo informal
desaprovada. Para finalizar, Zhou e Nunes (2016), elencam como barreiras a confianca
interpessoal, barreiras de comunicacdo, gerenciamento e lideranca, barreiras interinstitucionais,
auséncia de politicas, falta de locais para a cooperacao e falta de conhecimento mdtuo entre os
funcionarios.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se afirmar que as barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas
organizacg0es estdo relacionadas a atitudes dos individuos, contextos organizacionais e culturais
anivel local ou de macroambiente e podem também estar relacionadas ao acesso e disseminacao
de recursos tecnolégicos de informacéo e comunicacéo.

As barreiras relacionadas ao individuo e seu contexto social podem ser a falta de tempo
para esse compartilhamento, dificuldades para perceber beneficios, receio de perder o poder,
uma mentalidade individualista, falta de profundidade no relacionamento interpessoal, receio
de serem superados por colegas, falta de reciprocidade na partilha do conhecimento, receio de
ser visto como alguém que quer chamar a atencdo para si, medo de fornecer informaces
erradas, a resisténcia interna, a confianga, a motivacdo, a percepgdo de lacunas no
conhecimento, medo de ser considerado tolo, ndo saber quem € o detentor do conhecimento,
falta de apreco e atengé@o por parte dos receptores do conhecimento, auséncia de habilidades
para a partilha do conhecimento, dificuldades em codificar o conhecimento compartilhado,
divergéncias filosdficas e tensdes interprofissionais dentro do grupo de trabalho.

Barreiras organizacionais ao compartilhamento do conhecimento incluem uma cultura
organizacional ndo favoravel a partilha de conhecimento, auséncia de incentivos e/ou
recompensas a quem compartilha seu conhecimento, a linguagem, a ndo prevencéo de conflitos
internos, a burocracia, os limites fisicos que impde distancias entre os trabalhadores, a falta de
compromisso da gestdo com a estrutura organizacional, falta de uma cultura organizacional
saudavel, auséncia de métodos adequados ao compartilhamento a nivel organizacional,
conflitos de comunicacdo, sobrecarga de informacdes turnover organizacional, gestdo antiética,
insuficiéncia na promocdo de educacdo e treinamento, auséncia de atividades formais e
informais para cultivar a partilna, falta de sistemas e processos que facilitem o
compartilhamento, prioridades concorrentes, hierarquia, controle de conversas, baixo indice de
atividade social entre os funcionarios e comunicagdo informal desaprovada como recurso de
compartilhamento do conhecimento.

Quanto ao acesso a ferramentas tecnoldgicas, a insuficiéncia de competéncias em
tecnologias da informacdo e comunicacgéo, falta de consciéncia da existéncia de partilha de
conhecimento nas plataformas, instalacbes inadequadas de tecnologia da informacgéo e a
auséncia de treinamentos e estimulos a utilizacdo das plataformas e sistemas de tecnologia da
informacdo atuam como barreiras ao compartilhamento do conhecimento.

Assim, identificar, analisar, avaliar e desenvolver estratégias de minimizagdo e/ou
eliminacdo das barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas organizacdes, tanto a nivel
individual quanto organizacional, é vital para que as organizac¢Oes desenvolvam processos de
gestdo do conhecimento coerentes com seus objetivos a curto, médio e longo prazo, mantenham
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vigor competitivo em seu mercado de atuacdo e garantam o desenvolvimento organizacional
constante a nivel de conhecimento.
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