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RESUMO

A partir de uma revisdo integrativa da literatura, este artigo discute e analisa criticamente a
producdo académica mais difundida sobre os fatores que influenciam o compartilhamento de
conhecimento e as possiveis barreiras para quem busca e para quem disponibiliza
conhecimento. Os resultados sugerem que o compartilhamento de conhecimento pode ser
determinado tanto por fatores individuais e organizacionais, como por fatores tecnolégicos.
O estudo também identificou possiveis barreiras ao compartilhamento de conhecimento.
Essas barreiras, tanto para quem busca conhecimento, como para quem disponibiliza, estao
direcionadas aos custos associados ao ato de compartilhar.

Palavras-chave: Gestdao do Conhecimento; Confianga; Reciprocidade; Cultura Organizacional;
Competitividade.

ABSTRACT

From an integrative literature review, this article discusses and critically analyzes the most
widespread academic production on the factors that influence knowledge sharing and the
possible two types of knowledge sharing barriers in organizations. The results suggest that
knowledge sharing can be determined by individual and organizational factors, as by
technological factors. The study also identified possible barriers to knowledge sharing. These
barriers, for both those who seek knowledge and those who provide it, are directed to the
costs associated with the act of sharing.

Keywords: Knowledge Management; Trust; Reciprocity; Organizational Culture;
Competitiveness.

RESUMEN

A partir de una revision integrativa de la literatura, este articulo discute y analiza criticamente
la produccion académica mas difundida sobre los factores que influencian el compartir el
conocimiento y las posibles barreras para quien busca y para quien ofrece conocimiento. Los
resultados sugieren que el compartir conocimiento puede ser determinado tanto por factores
individuales y organizacionales, como por factores tecnolégicos. El estudio también identifico
posibles barreras al compartir el conocimiento. Estas barreras, tanto para quienes buscan
conocimiento, como para quienes ponen a disposicion, estan dirigidas a los costos asociados
al acto de compartir.

Palabras clave: Gestion del Conocimiento; Confianza; Reciprocidad; Cultura Organizacional;
Competitividad.
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1 INTRODUCAO

As tecnologias digitais revolucionaram o processo produtivo nas organizagdes,
mudando a forma como as pessoas acessam, utilizam e criam informag¢do e conhecimento,

dentro ou fora do contexto organizacional.

No entanto, no ambiente de trabalho o compartilhamento de conhecimento, mesmo
com as facilidades emergentes das novas tecnologias, ainda é um desafio (HONG; SUH; KOO,
2011). Estima-se que as 500 empresas listadas pela revista Fortune perdem ao menos 31,5
bilhdes de ddlares por ano ao ndo compartilhar o conhecimento de forma eficaz (ABDUL-

CADER; JOHAR, 2015).

Neste contexto, facilitar os processos de compartilhamento de conhecimento é uma
das prioridades das organiza¢des da chamada economia baseada no conhecimento. Parte-se
do pressuposto que, conhecer os fatores envolvidos e as possiveis barreiras ao
compartilhamento de conhecimento, pode ser um avanco para futuras iniciativas que visem

facilitar tais processos.

Estudos anteriores comumente tratam estes processos de maneira restrita,
incompleta, unidirecional, focada no detentor (fonte) do conhecimento (TANGARAJA et al.,
2016). Neste estudo, abordamos o compartilhamento de conhecimento pela visdo
bidirecional. Analisamos este processo como uma das estratégias de transferéncia de
conhecimento (Personalization Strategy) em que ambos os agentes, fontes e destinatarios do
conhecimento, tem papel ativo e observdvel em forma de comportamento (TANGARAJA et

al., 2016).

Desta maneira por intermédio de uma revisdo integrativa dos antecedentes sobre a
tematica, o estudo contribui para a literatura oferecendo uma sintese do estado da arte sob
a Otica bidirecional do compartilhamento de conhecimento, destacando fatores
determinantes e possiveis barreiras tanto para quem disponibiliza conhecimento, quanto para

guem busca.

2 METODOLOGIA

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.10, n. 2, mai./ago. 2017.



FATORES DETERMINANTES E POSSIVEIS BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
Victor Fraile Sordi - Marina Keiko Nakayama - Cristiano José Castro de Almeida Cunha - Erlaine Binotto

228

A metodologia utilizada foi a revisdo integrativa, que consiste em utilizar métodos
explicitos e sistematicos para identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos sobre a
tematica escolhida, além de sistematizar a coleta e analise de dados dos estudos incluidos na
revisdo (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Este procedimento foi escolhido por possibilitar
a sintese e andlise do conhecimento cientifico ja produzido sobre o tema investigado, neste
caso, os fatores determinantes e as possiveis barreiras ao compartilhamento de

conhecimento.

Foram utilizadas trés bases de dados internacionais (Scopus, Web of Science e Ebsco),
e duas bases nacionais (Scielo e Spell). Foram empregadas oito combinagdes distintas dos
descritores: Knowledge Sharing, Factors, Barriers e Facilitators (Compartilhamento de

Conhecimento, Fatores, Barreiras e Facilitadores nas bases nacionais).

Foram definidos como critérios de busca, somente artigos publicados em periddicos
cientificos, em portugués, inglés ou espanhol. As buscas foram baseadas na presenca dos

descritores no titulo, resumo ou palavras chave dos artigos.

Como filtro para a selecdo final dos artigos, utilizou-se o critério dos 10 artigos mais
citados em cada estratégia de busca, com o conteldo relacionado ao objetivo deste estudo.
Tal critério foi utilizado com o intuito de se trabalhar com os artigos mais difundidos sobre a

tematica. Ou seja, os artigos mais citados e reconhecidos.

A busca sistematica obteve 71 artigos. Apods a leitura integral dos manuscritos, foram
selecionados 32 artigos com contelddo compativel ao escopo proposto no estudo. Além desses
32, foram integrados a amostra final, outros trés artigos (HENDRIKS, 1999; WITHERSPOON et
al., 2013 e YUSOF et al., 2012) que, por conhecimento prévio dos autores, apresentam alta

compatibilidade com os critérios adotados e com o escopo do estudo.

Posteriormente, os manuscritos foram analisados com a utilizacdo do método da
matriz, proposto por Botelho, Cunha e Macedo (2011) conforme as seguintes categorias
criadas: (a) Fatores Determinantes e (b) Barreiras ao Compartilhamento de conhecimento. As

analises e discussodes resultantes desta revisdo sistematica serdao expostas nos tépicos a seguir.
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3 FATORES QUE INFLUENCIAM O COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Ha na literatura uma série de indicios de fatores que podem influenciar o
compartilhamento de conhecimento tanto positivamente [facilitadores], como
negativamente [barreiras] (ALVES et al., 2010; WANG; NOE, 2010; WITHERSPOON et al., 2013).
No entanto, essa influéncia positiva ou negativa é contextual, pois depende essencialmente
do contexto analisado, de uma série de caracteristicas organizacionais, tecnoldgicas e pessoais

(WANG; NOE, 2010).

E comum na literatura (LIN, 2007; RIEGE, 2005; SENTHIL VELMURUGAN et al., 2010;
YUSOF et al., 2012) a distingdo de tais fatores em: (a) Fatores Individuais; (b) Fatores

Organizacionais; e (c) Fatores Tecnoldgicos.

A revisdo integrativa proposta, também sugere a existéncia de ao menos trés
conjuntos de fatores cruciais ao compartilhamento, estes fatores estdo relacionados: (1) as
pessoas, suas motivacoes e caracteristicas pessoais; (2) a propria organizacao, sua estrutura
de trabalho, cultura e estratégias; e (3) as redes e ferramentas tecnoldgicas que oferecem
oportunidades de compartilhamento e apoiam os processos de compartilhamento. Neste
estudo, visando a melhor organizacao e apresentacdo dos resultados da revisdao, também

utilizamos essa disting¢ao.
3.1 FATORES INDIVIDUAIS

Ha evidéncias na literatura de que os principais fatores individuais que podem
influenciar o compartilhamento de conhecimento nas organiza¢des sdao (ver Quadro 1): (1)
Motivacdo, (2) Confianca, (3) Custos e Beneficios Percebidos, (4) Auto Eficacia do

Conhecimento, (5) Reciprocidade, (6) Altruismo e (7) Capacidade de Absorcdo.

O compartilhamento de conhecimento neste contexto envolve ao menos uma fonte
de conhecimento, que vai disponibilizar o conhecimento a ser compartilhado, e um
destinatario de conhecimento, que vai adquirir o conhecimento a ser compartilhado

(BARBOSA; MONTEIRO; FREITAS, 2012; HE; WEI, 2009; TONET; PAZ, 2006).

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.10, n. 2, mai./ago. 2017.



FATORES DETERMINANTES E POSSIVEIS BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
Victor Fraile Sordi - Marina Keiko Nakayama - Cristiano José Castro de Almeida Cunha - Erlaine Binotto

230

Os fatores individuais sdo os fatores pessoais relativos aos individuos inseridos nesse
processo que interferem no compartilhamento de conhecimentos entre fontes e
destinatdrios, de modo a facilitar ou dificultar sua efetivagdo. Um desses fatores

recorrentemente evidenciados na literatura é a motivagao a compartilhar.

Tanto fontes como destinatarios de conhecimento necessitam estar motivados para
gue ocorra o compartilhamento. A motivacdo capta a disposicao do individuo em compartilhar
(SIEMSEN et al., 2008) e esta relacionada a personalidade dos individuos (CABRERA et al.,
2006), suas atitudes diante do compartilhamento de seus conhecimentos (CABRERA;
CABRERA, 2005), as inteng¢Ges de compartilhar ou ndo determinados conhecimentos
(WITHERSPOON et al., 2013), aos seus comportamentos tanto como fontes ou destinatarios

(BOCK et al., 2005) e aos seus interesses relativos ao compartilhamento (HEW; HARA, 2007).

Outro fator recorrente na literatura é a confianga, que também pode influenciar na
motivagao a compartilhar dos individuos envolvidos no processo. Quando ha confianga entre
fonte e destinatario, o comportamento de compartilhar conhecimento é significativamente

mais identificado (LIN et al., 2009).

Ja a falta de confianca gera incerteza que é identificada como prejudicial ao
compartilhamento de conhecimento (HSU; CHANG, 2014). A confianca pode estar relacionada
aos lagos sociais existentes entre fontes e destinatarios (LAWSON et al., 2009; HSU; CHANG,

2014), assim como a afinidade e empatia entre eles (ALCARA et al., 2009).

Além de possivelmente impactar na motivagdo, a confianca pode interferir em outro
fator indicado pela literatura, a percepc¢ao de custos e beneficios por parte dos envolvidos no
processo de compartilhar. Os individuos envolvidos no compartilhamento de conhecimento
podem perceber o processo como vantajoso ou custoso, dependendo do contexto em que

estdo inseridos (CABRERA; CABRERA, 2005).

Os individuos que ndo percebem vantagens e beneficios em compartilhar diante das
dificuldades (custos) ndo se encorajam em disponibilizar seus conhecimentos (HALL, 2001).
Essa vantagem relativa percebida determina se o individuo estard propicio ou ndo a

compartilhar conhecimento (LIN et al., 2009).
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Um dos fatores que influenciam nesta percepcdo de custos e beneficios em
compartilhar é a “auto eficdcia” do conhecimento. Que é o senso de competéncia, o
julgamento das proprias capacidades de compartilhar e de que o conhecimento a ser

compartilhado é util (CABRERA et al., 2006; LIN, 2007; WITHERSPOON et al., 2013).

O individuo que ndo tem a percep¢do de que sua contribuiciao fard diferenca
(CABRERA et al., 2006), que ndo tem a consciéncia de que o seu conhecimento é util (HALL,
2001), que tem inseguranca em compartilhar algo errado ou equivocado (LILLEOERE; HOLME
HANSEN, 2011), fatalmente ndo compartilhara. Outros aspectos relacionados a auto eficdcia
sdo a autoestima e a incerteza, que serdo também identificadas como possiveis barreiras na

secdo 4 que vem a seguir.

Outro fator influente com evidéncias citadas na literatura é a reciprocidade. Os
individuos que compartilham conhecimento esperam que o ato de compartilhar seja reciproco
entre as partes (SORDI; BINOTTO; RUVIARO, 2014). Ou seja, quando precisarem de
determinado conhecimento, esperam que no futuro consigam esse conhecimento com o
proprio destinatario [reciprocidade direta] ou por outras fontes [reciprocidade indireta]

(HALL, 2001).

A reciprocidade esta relacionada com a confianca (CABRERA; CABRERA, 2005) e com
os custos e beneficios percebidos (LIN et al., 2009). Se o comportamento de compartilhar ndo
for reciproco, a confianca é abalada e os custos envolvidos podem ser maiores que os

beneficios.

O altruismo também é um dos fatores evidenciados pela literatura como influentes no
compartilhamento de conhecimento (HEW; HARA, 2007; SALIM et al., 2011). Pessoas com
comportamento altruista estdo mais propensas a compartilhar seus conhecimentos ja que
possuem prazer em ajudar os outros (HE; WEI, 2009; LIN, 2007), sentindo-se satisfeitas em
contribuir (LILLEOERE; HOLME HANSEN, 2011). Comportamentos altruistas sdo mais comuns

em culturas coletivistas (ARDICHVILI et al., 2006).

Para Hong et al. (2011) e Hsu e Chang (2014) a capacidade de absorcdo também pode

ser um fator individual influente no compartilhamento de conhecimento. A baixa capacidade
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do destinatario em assimilar os conhecimentos compartilhados pode desmotivar as fontes de
conhecimento, que podem perceber custos envolvidos no ato de compartilhar (HSU; CHANG,
2014). Linguagem, diferencas no nivel educacional e no nivel de especificidade do

conhecimento também podem influenciar nessa capacidade de absorcdo dos destinatdrios.

No entanto, a percep¢dao de alta capacidade de absor¢do, pode influenciar
positivamente, fazendo com que as fontes de conhecimento percebam vantagem em

compartilhar seus conhecimentos.

Quadro 1 - Fatores Individuais que influenciam o compartilhamento de conhecimento
Fatores Individuais Aspectos relacionados Autores

Alcara et al. (2009),

Alves e Barbosa (2010), Cabrera e Cabrera
(2005), Hew e Hara (2007), Hong, Suh e Koo
Personalidade; Atitudes; Intengdes; (2011), Lilleoere e Holme Hansen (2011),

Comportamentos; Interesse. Ryu et al. (2003), Siemsen et al. (2008),
Tonet e Paz (2006), Wang e Noe (2010),
Witherspoon et al. (2013) e Yusof et al.

(2012).

Motivagao

Alcara et al. (2009),

Alves e Barbosa (2010), Cabrera e Cabrera
(2005), He e Wei (2009), Hong, Suh e Koo
(2011), Hsu e Chang (2014), Lawson et al.

(2009)

Lin et al. (2009), Loureiro e Corréa (2012),
Senthil Velmurugan et al. (2010), Sordi et al.
(2014), Wang e Noe (2010), Witherspoon et

al. (2013) e Yusof et al. (2012).

Confianga Lagos sociais; Afinidade; Empatia.

Alcara et al. (2009); Bock et al. (2005); Bures

Custos sociais; Desvantagens; (2003);
Percepcdo de custos e recompensas Cabrera e Cabrera (2005); Cabrera et al.
. em compartilhar; Custo/Beneficio em | (2006); He e Wei (2009); Hew e Hara (2007);
Custos e Beneficios . . .
ercebidos compartilhar; Ganhos pessoais; Lilleoere e Holme Hansen (2011);
P Vantagem relativa percebida; Poder; Lin et al. (2009); Loureiro e Corréa (2012);
Status; Reputagdo; Medo de ser Wang e Noe (2010) e Witherspoon et al.
plagiado. (2013).
Bock et al. (2005); Bures (2003); Cabrera e
Percepcdo de que sua contribui¢do Cabrera (2005);
reepgao de gue sua col ¢ Cabrera et al. (2006); Hall (2001); Hew e
fard diferenca, Consciéncia de que o .
Auto Eficacia do conhecimento é util, Inseguranga em Hara (2007); Lilleoere e Holme Hansen
) ) s Insegurant (2011); Lin (2007); Lin et al. (2009); Salim et
Conhecimento compartilhar algo errado ou

al. (2011); Senthil Velmurugan et al. (2010);
Wang e Noe (2010) e Witherspoon et al.
(2013).

equivocado, Senso de Competéncia,
Autoestima, Incerteza.
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Expectativa de reciprocidade, Hall (2001); Hsu e Chang (2014); Lin et al.
Reciprocidade Reciprocidade direta e indireta, (2009); Salim et al. (2011) e Sordi et al.
Beneficios Mutuos. (2014).
He e Wei (2009); Hew e Hara (2007);
, Prazer em ajudar os outros, Lilleoere e Holme Hansen (2011); Lin (2007)
Altruismo L e o~ - .
Coletivismo, Satisfacdo em contribuir. e Salim et al. (2011).
Capacidade de Capaudaclle do recep{tor em a55|-m|Iar Hong, Suh e Koo (2011) e Hsu e Chang
~ os conhecimentos; Nivel Educacional; (2014).
Absorcdo , .
Nivel de Conhecimento.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

3.2 FATORES ORGANIZACIONAIS

Os principais fatores organizacionais evidenciados na literatura, que podem influenciar
o compartilhamento de conhecimento nas organiza¢des, sdao (ver Quadro 2): (1) Cultura
Organizacional, (2) Normas Subjetivas, (3) Incentivos Organizacionais, (4) Oportunidades de

Compartilhar, (5) Apoio da Gestdo e (6) Clima Organizacional.

A cultura organizacional é um fator amplamente relacionado ao compartilhamento de
conhecimento pela literatura. Isto se deve pela grande influéncia em que as caracteristicas
da cultura de uma organizacgdo (crencas, valores, simbolos, visOes e praticas compartilhadas)

tém sobre o comportamento dos individuos (BURES, 2003).

Na visdo de Cabrera e Cabrera (2005) a cultura organizacional pode influenciar
positivamente o compartilhamento de conhecimento oferecendo um ambiente no qual
existam fortes normas sociais sobre a importancia de compartilhar o conhecimento com seus
pares e um ambiente que perpetue a confianca e a ajuda mutua. Por outro lado, pode
influenciar negativamente, como destacado por Sordi et al. (2014), quando oferece um

ambiente de competicdo acirrada, que favorece a retencdo de conhecimentos.

A cultura organizacional estd relacionada a visdao (HSU; CHANG, 2014), linguagem
(SANTOS et al., 2012), vocabulario (HONG et al., 2011) e objetivos (WITHERSPOON et al., 2013)
compartilhados pelas pessoas inseridas no contexto da organizacdo. Assim como a aspectos
como a identificacdo de grupo e a identidade coletiva (CABRERA; CABRERA, 2005) e ao
coletivismo (HEW; HARA, 2007).
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Outro fator organizacional influente no compartilhamento de conhecimento com
evidéncias citadas na literatura sdao as normas subjetivas (BOCK et al., 2005). As normas
subjetivas se referem a pressao social exercida sobre o individuo a fim de que ele se comporte
ou ndo de determinada forma. No caso, quando o compartilhamento de conhecimento é
institucionalizado na organizagao, ha uma pressao normativa social para que os colaboradores

compartilhem seus conhecimentos.

Esta pressdao normativa estd também relacionada a cultura organizacional e trata-se
de pressGes normativas exercidas pela organizacao e pelos colegas (CABRERA et al., 2006),
regras e normas compartilhadas (WITHERSPOON et al., 2013), funcionando como um controle

comportamental percebido pelos colabores (RYU et al., 2003).

As organizagbes podem interferir no compartilhamento de conhecimento de variadas
formas. Além de institucionalizar o compartilhamento por meio das normas subjetivas,
também pode oferecer outros incentivos organizacionais. Dentre os incentivos
organizacionais a literatura consultada cita os sistemas de recompensas (YUSOF et al., 2012),

as premiacoes (ALVES et al., 2010) e o reconhecimento (RIEGE, 2005).

Outra forma de influenciar no compartilhamento de conhecimento é oferecer as
necessarias oportunidades de compartilhar (RIEGE, 2005; SIEMSEN et al.,, 2008). Por
intermédio de mecanismos formais e informais de socializacdo (LAWSON et al., 2009), como
reunioes, eventos, espacos fisicos e virtuais, plataformas de interacdo e canais de

relacionamento.

O apoio da gestdo também é um dos fatores evidenciados pela literatura como
influentes no compartilhamento de conhecimento (LIN, 2007; WANG; NOE, 2010). As
liderancas devem funcionar como promotores do compartilhamento de conhecimento
(WANG; NOE, 2010), dando suporte as fontes e destinatarios no que for necessario (HE; WEI,
2009), visando institucionalizar o comportamento de compartilhamento na cultura da

organizacgao.

O clima organizacional também pode influenciar positivamente ou negativamente nos

comportamentos de compartilhamento de conhecimentos (BOCK et al., 2005). Um clima
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favordvel, que estabeleca um estado de confianca social e comprometimento pode influenciar
significativamente os comportamentos e atitudes do grupo (WITHERSPOON et al., 2013).
Assim como um clima de competicao pode intensificar o compartilhamento de conhecimento
dentro de um determinado grupo e dificultar o compartilhamento com individuos de fora do

grupo (SORDI; BINOTTO; RUVIARO, 2014).

Quadro 2 - Fatores Organizacionais que influenciam o compartilhamento de conhecimento
Fatores Organizacionais Aspectos relacionados Autores

Alves et al. (2010); Bures (2003);
Cab Cab 2005); H H
Visdao compartilhada; Redes sociais; abrera e Cabrera ( )i Hew e Hara
Capital social; Linguagem (2007); Hong, Suh e Koo (2011); Hsu e
Cultura Organizacional compartilhada; Vocabulario; . Chang (2014); Kim e Lee (2006);
Identificacio de grupo; Identidade Lilleoere e Holme Hansen (2011); Rosen
coletiva: ColetivismO"Restrigc”)es et al. (2007); Senthil Velmurugan et al.
culturais; Objetivos compartilhados. (2010); Tone't e Paz (2006); Wang e Noe
(2010); Witherspoon et al. (2013) e
Yusof et al. (2012).

Pressdes normativas exercidas pela Bock et al. (2005); Cabrera e Cabrera
. organizacgdo e pelos colegas; Regras (2005); Cabrera et al. (2006);
N Subjet . .
ormas subjetivas e Normas compartilhadas; Controle Ryu et al. (2003) e Witherspoon et al.
comportamental percebido. (2013).

Alves et al. (2010); Kim e Lee (2006);

. R .
Sistema de Recompensas; Wang e Noe (2010) e Yusof et al.

Incentivos Organizacionais . .
Premiagdes; Reconhecimento.

(2012).
Mecanismos formais e informais de
Oportunidades de socializagdo; Reunides; Eventos; Lawson et al. (2009); Lilleoere e Holme
Compartilhar Espagos; Plataformas de Interagao; Hansen (2011) e Siemsen et al. (2008).
Canais de relacionamento.
Apoio da Gestio Lideranga; Promotores; He e Wei (2009); Rosen et al. (2007) e
P Institucionalizagéo. Wang e Noe (2010).

Necessidades; Preocupagdes e
Clima Organizacional Percepgdes dos colaboradores;
Compromisso; Competitividade.

Bock et al. (2005); Sordi et al. (2014) e
Witherspoon et al. (2013).

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

3.3 FATORES TECNOLOGICOS

Além de fatores individuais e organizacionais, a literatura aponta fatores tecnolégicos

gue podem influenciar o compartilhamento de conhecimento nas organizacdes. Os fatores
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tecnoldgicos identificados neste estudo foram (ver Quadro 3): (1) Qualidade de Conteudo, (2)

Disponibilidade, (3) Apoio e Manutencao, (4) Compatibilidade e (5) Infraestrutura.

As tecnologias de informagdo e comunica¢do (TIC) podem facilitar de maneira
extraordinaria os processos de compartilhamento de conhecimento. Porém, um sistema por

si s, ndo garante que o conhecimento seja compartilhado (HENDRIKS, 1999).

Um dos fatores referenciados pela literatura que pode influenciar diretamente no
compartilhamento de conhecimento é a qualidade de conteudo (CABRERA et al., 2006). Os
repositérios de conhecimento e as plataformas de comunicacdao devem oferecer informacoes
e conhecimentos uteis (HALL, 2001). Do contrario, os individuos tendem a nao aproveitar
esses meios para adquirir conhecimento, pois passam a ndo perceberem vantagens na

utilizacao.

Outro fator com evidéncias na literatura é a disponibilidade (CABRERA et al., 2006). A
tecnologia de informacdo e comunicacdo (sistemas, repositérios, intranet) deve estar
disponivel sempre que necessario, oferecendo acesso facilitado e rapido as informacgdes e
conhecimentos (SENTHIL VELMURUGAN et al., 2010). Outro aspecto relevante é a busca por
interfaces amigaveis (HALL, 2001), adequadas ao publico que irad utilizar. Dificuldades no

acesso e indisponibilidade podem se tornam impeditivos fatais ao compartilhamento.

O apoio e manutencdo dos sistemas também sdo essenciais (RIEGE, 2005). A
organizacdo deve oferecer treinamentos adequados aos usudrios (SENTHIL VELMURUGAN et
al., 2010). Assim como, suporte continuo as demandas e incentivos a utiliza¢cdo das tecnologias
disponiveis, para a formacdo de massa critica, capaz de abastecer as plataformas com

conteudo util (HALL, 2001).

Assim como o apoio e a manutengdo constantes, a compatibilidade é outro fator
fundamental para o compartilhamento de conhecimento via tecnologia de comunicacdo
(RIEGE, 2005). O sistema utilizado, além de ser compativel com as demais ferramentas
utilizadas pelos usuarios, deve ser adequado as necessidades dos mesmos, sendo compativel

com as experiéncias, valores e cultura da organizacdo (LIN et al., 2009). No caso de
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incompatibilidade com outras ferramentas ou com a cultura de trabalho da organizacao, a

utilizagdo do sistema tende a ser baixa.

Ainfraestrutura é outro fator que pode ser determinante para o compartilhamento de
conhecimento (SENTHIL VELMURUGAN et al., 2010). Recursos, equipamentos, sistemas e
iniciativas inadequadas podem inviabilizar a utilizagdao das tecnologias disponibilizadas e por
consequéncia, dificultar o compartilhamento de conhecimento por esses meios (SANTOS et

al.,, 2012).

Quadro 3 - fatores tecnolégicos que influenciam o compartilhamento de conhecimento
Fatores Tecnoldgicos Aspectos relacionados Autores

Informacgses e conhecimentos He e Wei (2009); Cabrera et al. (2006) e

Qualidade de Conteudo Uteis. Hall (2001).

Cabrera et al. (2006); Hall (2001); Kim e

. - . C Lee (2006);
Disponibilidade Acesso; Interfaces amigaveis. Santos et al. (2012) e Senthil Velmurugan
et al. (2010).
Treinamentos; Incentivos; Hall (2001); Rosen et al. (2007); Senthil
Apoio e Manutencdo Formagdo de massa critica; Velmurugan et al. (2010) e Witherspoon
Suporte. et al. (2013).

Adequacado as necessidades;
Compatibilidade Compatibilidadecom as Lin et al. (2009) e Santos et al. (2012).
experiéncias, valores e cultura.

Santos et al. (2012); Senthil Velmurugan
et al. (2010); Witherspoon et al. (2013) e
Yusof et al. (2012).

Infraestrutura Recursos; Equipamentos;
Sistemas; Iniciativas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

4 BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Na secdo anterior (Secdo 3), ao listarmos os fatores individuais, organizacionais e
tecnolégicos referenciados na literatura, apresentamos os principais fatores que podem
influenciar positivamente ou negativamente o compartilhamento de conhecimento nas
organizacdes. Destes fatores, os que influenciam negativamente, podem funcionar como
barreiras a serem mitigadas pela gestdo organizacional. Nesta secdo, listaremos mais

detalhadamente essas possiveis barreiras identificadas na literatura, classificando-as em: (1)
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Barreiras para quem busca conhecimento (destinatdrio) e (2) Barreiras para quem

disponibiliza conhecimento (fonte).

4.1 BARREIRAS PARA QUEM BUSCA CONHECIMENTO

Ao buscar pelo conhecimento o destinatdrio do processo pode sentir falta de tempo
habil para adquirir o conhecimento (ROSEN et al., 2007; SANTOS et al., 2012), assim como
tempo habil para identificar os colegas que possuem aquele conjunto de conhecimentos

especificos ao qual necessita (LILLEOERE; HOLME HANSEN, 2011; RIEGE, 2005).

O tempo escasso para o compartilhamento pode ser agravado por barreiras de cunho
tecnoldgico ou organizacional como: (1) a deficiéncia de recursos da empresa ao fornecer
oportunidades de compartilhamento adequadas; (2) um ambiente fisico de trabalho (layout
das areas de trabalho) que restringe as praticas de compartilhamento eficazes; (3) a falta de
integracdo de sistemas e processos de TIC dificultando o fluxo de informacodes e (4) a falta de
apoio técnico de manutencdo (interno ou externo) dos sistemas de TIC integrados, que podem

obstruir as rotinas de trabalho e os fluxos de comunica¢ao (RIEGE, 2005).

Estas possiveis barreiras citadas por Riege (2005), podem impactar em ainda menos
tempo disponivel para a busca pelo conhecimento, desmotivando o destinatario que pode
passar a perceber essas dificuldades como mais custos envolvidos no processo. Outra barreira
gue pode elevar esses custos percebidos é a falta de confianga na precisao e credibilidade das

informacgdes devido a fonte (RIEGE, 2005; ROSEN et al., 2007).

Como apresentado na se¢do anterior (Sec¢do 3), a confianga é um fator essencial para
o compartilhamento de conhecimento (HSU; CHANG, 2014; LIN et al., 2009). Ent3do a falta de
confianca tanto entre quem busca e disponibiliza o conhecimento, quanto na utilidade e

credibilidade do conhecimento compartilhado é uma barreira significativa a ser mitigada.

Neste processo de busca pelo conhecimento, Tonet e Paz (2006) ainda indicam outras
barreiras consideraveis como a dificuldade de comunicacdo e uso de linguagem e cédigos
comuns, pela fonte e pelo destinatario do conhecimento. O destinatario nesse caso pode

perceber incompatibilidade na linguagem, nos cddigos e na maneira de se comunicar da fonte
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de conhecimento, criando uma série de ruidos na comunicacdo que podem afetar a motivacao

e o comportamento de busca pelo conhecimento.

Esta barreira de comunicagdo pode se relacionar com as dificuldades de assimila¢do
do destinatario pela falta de requisitos pessoais necessarios ao uso do conhecimento a ser
compartilhado, causando a resisténcia em adquirir o conhecimento, pelo fato de o
destinatario ficar desconfortavel em estar na posicdo de “aprendente” e ndo assimilar a nova

aprendizagem (TONET; PAZ, 2006).

Este comportamento de resisténcia também foi identificado em algumas culturas por
Ardichvili et al. (2006). Ha individuos que por timidez ou medo de passar vergonha,
apresentam um comportamento que o autor intitula de “Salvar a face”, ndo buscando

conhecimento com os demais colegas de trabalho.

Quadro 4 — Barreiras para quem busca conhecimento

Barreiras Aspectos relacionados Autores
Escassez de Tempo Aquisicdo de conhecimento, ldentificacdo das Ll!leoere e Holme Hansen (2011);
L . T Riege (2005); Rosen et al. (2007)
Habil fontes de conhecimento, Trabalho adicional.
e Santos et al. (2012).
Ri 2 R l.
Falta de Confianca Credibilidade, Utilidade, Precisao. iege (2005) e Rosen et a

(2007).

Recursos, Equipamentos, Oportunidades de
Compartilhamento, Processos de TIC, Sistemas Riege (2005).
Desintegrados, Apoio Técnico, Manutencao.

Deficiéncias
Tecnoldgicas

Limitacdes de Lavout Restricoes do ambiente fisico, LimitacGes de Lin et al. (2009) e Santos et al.
¢ ¥ contato face a face. (2012).
Problemas de Linguagem e cédigos comuns, Ruidos na
Comunicacdo e comunicacgao, Dificuldades de assimilagdo, Ardichvili et al. (2006) e Tonet e
Relacionamento Capacidade de absorgdo, Resisténcia cultural, Paz (2006).
Timidez.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Em sintese, as barreiras para quem busca conhecimento (Quadro 4) estdo direcionadas
ao esforco envolvido no ato de busca (HE; WEI, 2009). Esse esforco pode ser visto como um

“preco muito alto a pagar”, seja por restricées de tempo, dificuldades de comunicacdo e

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.10, n. 2, mai./ago. 2017.



FATORES DETERMINANTES E POSSIVEIS BARREIRAS AO COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES
Victor Fraile Sordi - Marina Keiko Nakayama - Cristiano José Castro de Almeida Cunha - Erlaine Binotto

240

assimilacdo, desconfianca e incerteza, ou mesmo dificuldade de relacionamento entre os

envolvidos.
4.2 BARREIRAS PARA QUEM DISPONIBILIZA CONHECIMENTO

O tempo também é uma barreira restritiva para quem disponibiliza conhecimento
(ROSEN et al., 2007; SANTOS et al., 2012). O ato de compartilhar conhecimento é entendido
muitas vezes como trabalho adicional, pois geralmente nao faz parte das atribuicdes formais
do colaborador (BURES, 2003). Desta forma, quem disponibiliza conhecimento, seja face-a-
face ou por intermédio de alguma tecnologia de comunicacdo, pode perceber o processo

como um empecilho para sua atividade.

Outra barreira recorrentemente apontada na literatura é a retencdo de conhecimento
associada ao poder (BURES, 2003; LILLEOERE; HOLME HANSEN, 2011). O conhecimento é
comumente associado a poder, pois no contexto de trabalho, pode ser concebido com um
diferencial para quem o detém (LOUREIRO; CORREA, 2012). Um ativo que pode render

beneficios se detido por poucas pessoas (fonte de conhecimento).

Além desta associacdo com o poder, Riege (2005) aponta a possivel existéncia de
apreensao e medo de que o compartilhamento possa reduzir ou pér em risco a seguranga do
emprego das pessoas, assim como o medo de nado receber reconhecimento dos gerentes e
colegas. Tonet e Paz (2006) acrescentam a associa¢cdo de poder, o status relacionado ao
detentor do conhecimento. Para o autor algumas fontes de conhecimento possuem
resisténcia em repassar o conhecimento que detém, por receio de perder o status perante o

grupo e por temer ser substituido pelo “aprendente” (destinatario).

Estas barreiras associadas ao conhecimento como poder dentro de um ambiente
organizacional, estdo diretamente associadas a competitividade (SORDI et al., 2014). A
competitividade interna e externa as unidades de negécio ou as areas funcionais e entre filiais

pode ser alta, dificultando o compartilhamento (RIEGE, 2005).

Sordi et al. (2014) apresentam evidéncias de que o acirramento da competicdo entre
esses grupos (departamentos, secOes, equipes, unidades), podem diminuir o

compartilhamento entre os grupos, e aumentar o compartilhamento interno. Ja Ardichvili et
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al. (2006) relacionam a competitividade com a seguranca do emprego. Onde um individuo
fonte de conhecimento, inserido num ambiente competitivo, ndo compartilha conhecimento

visando a sustentagdo do cargo.

Outras barreiras relacionadas a ndo disponibilizacdo de conhecimento sdo associadas
a Auto Eficacia. Bures (2003) sugere que quando o individuo ndo estd certo da utilidade de
seu conhecimento ele ndo o compartilha para evitar constrangimentos. Os empregados mais
jovens e menos experientes, por exemplo, podem se sentir inseguros de quanto seus

conhecimentos representam valor para os outros.

Essa baixa consciéncia de realizacdo do valor e dos beneficios do conhecimento
possuido, podem funcionar como um impeditivo de compartilhamento de conhecimento por
parte das fontes (RIEGE, 2005). Isso pode ser explicado, na visdo de Lilleoere e Holme Hansen
(2011), pelo medo de ser considerado tolo. No caso de a fonte ocupar um alto cargo

hierarquico, esse medo pode ser o de demonstrar fraqueza (ARDICHVILI et al., 2006).

Assim como no caso dos destinatarios, o relacionamento e a confianca podem
funcionar como barreiras para o compartilhamento por parte das fontes de conhecimento. A
falta de confianca nas pessoas, pelo risco de elas empregarem mal esses conhecimentos ou
tomarem os créditos para si podem impossibilitar o compartilhamento de conhecimento

(RIEGE, 2005).

Bures (2003) acrescenta o fato de alguns empregados visualizarem no
compartilhamento de conhecimento uma maneira de perder as suas recompensas de
trabalho, porque eles ddo o seu conhecimento e experiéncia para alguém que pode ser
recompensado com aumentos salariais. Essa visdo causa incerteza e desconfianca,

dificultando o ato de compartilhar (ALCARA et al., 2009).

Outro aspecto do relacionamento “fonte/destinatario” citado na literatura como uma
possivel barreira, é a falta de apreciacdo e atencdo dos destinatdrios no processo de
compartilhamento (LILLEOERE; HOLME HANSEN, 2011). Para Hew e Hara (2007), tal
comportamento negativo, demonstra falta de interesse o que pode desmotivar a fonte a

compartilhar.
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As preocupacdes com a capacidade de absorc¢do do destinatdrio (HSU; CHANG, 2014),
ou seja, com a falta de capacidade de absor¢do dos beneficiarios (HONG et al., 2011), é outra
barreira a ser considerada. Como citado no tépico anterior (3.1), o destinatdrio de
conhecimento pode ndo estar preparado para assimilar os conhecimentos a serem
compartilhados e a frustragao desse processo pode ser considerada uma perda de tempo por

parte do individuo fonte de conhecimento.

Quadro 5 — Barreiras para quem disponibiliza conhecimento
Barreiras Aspectos relacionados Autores

Trabalho adicional, Empecilho para Bures (2003); Rosen et al. (2007) e

T Di ivel L
€mpo Disponive demais atividades, Perda de tempo. Santos et al. (2012).

Bures (2003); Lilleoere e Holme Hansen

P a R a A iaca Exclusivi
opersoatenilo | Agodasiopoder Skt | i ouaro o orea 202 e
gurang Prego, : (2005) e Tonet e Paz (2006).
Interna e Externa, Sustentagdo no Ardichvili et al. (2006); Riege (2005) e

Alta C titividad - .
a Lompetitiviaade cargo, Competicdo por resultados. Sordi et al. (2014).

Ardichvili et al. (2006); Bures (2003);

Inseguranca, Consciéncia de . .
g ¢ Lilleoere e Holme Hansen (2011) e Riege

Auto Eficicia Utilidade e Valor, Medo.

(2005).
Falta de Confianca Risco, Incerteza, Perda de Alcara et al. (2009); Bures (2003); Riege
¢ recompensas. (2005) e Rosen et al. (2007).

Falta de interesse e atengao dos
destinatarios, Capacidade de
absorgdo do destinatario,
Despreparo, Qualificacdo.

Problemas
Comportamentais e de
Relacionamento

Hew e Hara (2007); Hong et al. (2011);
Hsu e Chang (2014); Lilleoere e Holme
Hansen (2011).

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Assim como no caso dos destinatdrios de conhecimento, em sintese, as barreiras para
guem disponibiliza conhecimento (Quadro 5) estdo direcionadas ao custo associado ao
comportamento de contribuir (HE; WEI, 2009). Esse custo pode ser considerado elevado por
diversos fatores como: restricbes de tempo, percepcao de status e poder, desconfianca,

incerteza, competitividade e a consciéncia de utilidade do conhecimento (auto eficacia).

5 CONSIDERAGOES FINAIS
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Como resultado, a revisdo integrativa possibilitou: (1) apresentar uma série de fatores
determinantes do compartilhamento de conhecimento nas organiza¢Ges e (2) discutir as

possiveis barreiras tanto para quem busca conhecimento quanto para quem disponibiliza.

Os resultados sugerem que o compartilhamento de conhecimento pode ser
determinado tanto por fatores individuais e organizacionais, como por fatores tecnolégicos.
Esses fatores estdo relacionados respectivamente as pessoas (fontes e destinatarios), suas
motivagdes e caracteristicas pessoais; as proprias organizagdes, suas estruturas de trabalho,
cultura e estratégias; e as redes e ferramentas tecnolégicas que oferecem oportunidades de

compartilhamento e apoiam os processos de compartilhamento.

O estudo também identificou possiveis barreiras ao compartilhamento de
conhecimento, que sdao desdobramentos dos fatores determinantes com efeitos negativos.
Essas barreiras, tanto para quem busca conhecimento, como para quem disponibiliza, estdo
direcionadas ao esforco envolvido no ato de compartilhar (HE; WEI, 2009). Ou seja, ao custo
associado ao comportamento de compartilhamento. Cabe a gestao organizacional fazer com

gue esse esforco percebido seja minimizado.

Evidentemente cada organizagdo possui uma realidade diferente com necessidades
distintas. O papel da gestdo organizacional nesse contexto é perceber quais as barreiras
existentes, quais os fatores envolvidos e construir estratégias que modifiquem tal cenario.
Fortalecendo uma cultura favoravel ao compartilhamento, oferecendo meios mais rédpidos e
seguros de compartilhar, institucionalizando esses comportamentos na rotina da organizacgao,

criando assim um ambiente propicio para o compartilhamento de conhecimento.

Por se tratar de uma revisdo integrativa que selecionou estrategicamente a parte mais
difundida da literatura sobre a tematica nas bases de dados utilizadas, é possivel que
contribuicGes importantes ndo tenham sido analisadas. No entanto, considera-se a
importancia dos artigos analisados e dos resultados apresentados, assim como se espera que
o arcabouco tedrico resultante possa servir como ponto de partida para novas pesquisas na

area.
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