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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar as principais barreiras a implantacdo de
programas de gestdo do conhecimento, conforme relatadas na literatura cientifica. A revisao
sistematica de literatura foi executada com base em buscas no Portal de Periédicos Capes,
que disponibiliza cerca de 38 mil titulos com texto completo. O periodo de busca foi limitou-
se aos anos 2009 a 2016. A busca resultou em 80 artigos de peridédicos com as expressdes
knowledge management e barriers em seus titulos. Os resultados indicaram a concentracéo
de barreiras nas categorias individual, organizacional e tecnoldgica. A falta de confianca
entre os funcionarios das organizacoes, a falta de apoio dos gestores da alta administracéo
e a falta de tecnologias que atendam as necessidades de compartiihamento do
conhecimento foram consideradas as barreiras mais recorrentes.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Barreiras, Desafios, Implantagdo, Organizagdes.



ABSTRACT

The present study, had as objective the analysis of barriers to the implementation of
knowledge management programs, as reported in the scientific literature. A systematc
literature review was conducted in the Portal de Peridodicos da CAPES, which covers
approximately 38 thousand titles with full text. The search period was limited to years 2009
through 2016. The search resulted in articles published in periodicals with the expressions
knowledge management and barriers in their titles. The results showed a concentration of
barriers in the categories individual, organizational and technological. A lack of confidence
among employees, a lack of support from top management, and a lack of technologies that
meet sharing needs were considered the most recurrent barriers.

Keywords: Knowledge Management, Barriers, Challenges, Implementation, Organizations.
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1 INTRODUCAO

Estamos presenciando um contexto onde a informacédo € transmitida em alta
velocidade e, como resultado, as organizacdes procuram alterar sua maneira de agir para se
adequarem a esse novo ambiente organizacional (LOPES; STADLER; KOVALESKI, 2003).
Neste novo contexto, o desenvolvimento e execucdo de procedimentos e atividades nas
organizacdes geram  diversos tipos de dados indicadores, informacbes
técnicas/administrativas e conhecimentos que norteiam a cadeia de futuras e possiveis
decisfes. Quando bem gerenciados, os dados, as informacdes e 0 conhecimento permitem
que as decisbes tomadas contribuam para a melhoria e eficiéncia dos processos
organizacionais (CHOO, 2006).

A evolugéo da tecnologia da informacédo e da comunicacao (TICs) proporcionou
mudancas que elevam a importancia do conhecimento, tornando-o um recurso fundamental
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002) e valioso nas organizacdes, conduzindo novas
possibilidades de trabalho, comunicacao, inovando estruturas tecnoldgicas e modificando a
forma de interacdo humana (CHIAVENATO, 2003). Nonaka; Takeuchi (2008) consideram
que o nucleo para inovagao € a producao de conhecimento.

Assim, nesse novo contexto, 0 conhecimento torna-se um bem competitivo que
deve ser nutrido; um fator importante para a forca econémica de uma organizacdo
(SVETLANA, 2007), e 0 seu gerenciamento permite que as organizacdes prevejam a
natureza e o potencial das mudangas no ambiente organizacional, bem como a adequacao
de suas decis@es estratégicas (LIN; WU; YEN, 2012).

Levando em consideracdo a importancia do conhecimento, seu gerenciamento
torna-se uma tarefa muito desafiadora (SVETLANA, 2007). Por exemplo, um deficiente
compartilhamento do conhecimento pode levar a potenciais falhas nas organizacoes,
resultando em atrasos no desenvolvimento de produtos e servi¢os, custos aumentados dos
processos e clientes insatisfeitos (BARSON et al, 2000).

Para lidar com essa problematica de controle, criagdo e fluxo do conhecimento
nas organizagfes, a gestdo do conhecimento foi estruturada como uma disciplina que foca
sistematicamente a informag&o e a constru¢cdo do conhecimento, visando a otimizagdo do
desempenho de resposta da empresa no ambiente, desenvolvendo o conhecimento
corporativo (TREHAN, 2005).

Porém, o preenchimento das lacunas existentes no processo de implantacao de

um sistema de gestao do conhecimento envolve desafios para as organizacdes que passam



pelo rompimento de habitos, crengas e valores incorporados, refletindo indiretamente sua
cultura organizacional e de gestdo (RUNTE, 2016).

Com essa realidade evidenciada o presente estudo pretende, por meio de uma
revisao sistemédtica de literatura, identificar e analisar as barreiras e desafios presentes na
implantacdo e do conhecimento organizacional. Ou seja, os elementos, identificados por
pesquisadores, que atuam como fatores limitantes a implantacdo e avaliacdo da gestdo do
conhecimento nas organizacdes. A pesquisa bibliografica foi executada na base de dados
do Portal de Periddicos, da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(Capes). O periodo de busca dos artigos foi definido entre os anos de 2009 a 2016. O
processo metodoldgico de recuperacao foi conduzido em trés fases, selecionado um total de
43 artigos relevantes para o tema proposto para o estudo, contribuindo efetivamente para a

composicao e analise de dados da pesquisa.

1.1 Justificativa e problema

Os beneficios da gestdo do conhecimento sdo evidenciados em uma ampla
gama de publicacbes. Essa afirmacdo se estabelece, baseada nas primeiras buscas de
documentos bibliograficos sobre o tema de gestdo do conhecimento, a fim de estruturar as
diretrizes e foco da pesquisa da presente dissertacdo de mestrado. Percebe-se que, em sua
maioria, a énfase dos documentos concentra-se nos aspectos conceituais sobre teorias e
processos, detalhando uma constru¢do positiva do que a gestdo do conhecimento podera
proporcionar para as organiza¢cdes com sua implantacdo bem-sucedida.

Nota-se também, com base em um levantamento inicial, um nimero reduzido de
modelos préaticos compilados e constru¢des referenciais com relatos e apontamentos dos
fatores limitantes que ocorrem no processo organizacional de implantagcdo e gerenciamento
do conhecimento.

Pode-se considerar que, em um contexto sem aprendizagem organizacional,
individuos e organizagBes tendem a repetir praticas ineficazes de gestdo acarretando, em
alguns casos, um controle deficiente de processos e falhas na coordenacdo operacional
técnica das equipes disponiveis (GARVIN, 2000). A partir desse contexto, o estudo de
experiéncias anteriores no processo de implantacdo de iniciativas de gestdo, configura-se
como um recurso em potencial para mitigar os travamentos da aprendizagem organizacional.

O compartilhamento efetivo de conhecimento é considerado crucial para uma
organizacao e facilita a extracéo dos beneficios de seus recursos existentes (KUKKO, 2013).

Porém, essa realidade envolve um ambiente organizacional apropriado, com o processo de

9



construcao desenvolvida através de estudos de préaticas anteriores conhecidas, implantadas
e avaliadas (BEM; PRADO; DELFINO, 2013).

Existem obstaculos e lacunas naturais que dificultam as atividades envolvidas
na gestdo do conhecimento (EIRIZ; SIMOES; GONCALVES, 2007) e esses desafios
relacionados a sua implantacdo, metodologias e modelos préaticos ndo séo triviais (TERRA,
2010), sendo de extrema importancia a identificacdo de possiveis obstaculos que alinham
ao caminho do controle do conhecimento (KUKKO, 2013)

Verifica-se que ha uma caréncia de pesquisa sobre os procedimentos para
mitigar as barreiras que limitam a implementacédo da gestdo do conhecimento (SILVEIRA,
2011), sendo necessario avaliar as varias experiéncias de organizacbes que engajaram em
grandes processos de mudancas (estudo de casos, em particular) reportadas na literatura
(TERRA, 2010). Embora varias propostas estejam disponiveis em livros e publicacdes
cientificas, pode-se evidenciar que existem muitos aspectos e elementos que ainda ndo sao
contemplados (SILVEIRA, 2011).

Considerando os elementos acima, a identificagdo das barreiras e seu impacto
no compartilhamento de conhecimento e no comportamento de inovacao individual & uma
area de pesquisa em potencial (YESIL; HIRLAK, 2013), e através dos seus resultados,
fornece informacdes para a sensibilizacdo dos gestores de todos os niveis da organizacao
quanto a importancia da lideranca frente aos desafios de se tornar a aprendizagem através
do conhecimento, uma realidade do dia-a-dia nas organizagdes (GARVIN, 2000).

Assim, compreender os processos de gestdo do conhecimento com foco nos
possiveis fatores que limitam, ocasionam falhas ou promovem dificuldades no seu
gerenciamento, pode garantir uma melhor estratégia estrutural de implantacéo, além de
nortear o gestor do conhecimento e, dessa forma, prevenir o desperdicio de recursos e
promover melhorias no processo decisério. Porém para esse fim, é necessario o
compartilhamento de conhecimentos formalizados em procedimentos, processos e praticas
de trabalho que apoiem o esfor¢o para progresso organizacional (BARSON et al, 2000).

A partir dessa premissa, acredita-se que os resultados desta pesquisa possam
proporcionar um mapeamento estruturado dos principais fatores que dificultam ou impedem
a implantacdo da gestdo do conhecimento em organizacdes, tornando-se capaz de
beneficiar gestores, profissionais ou pesquisadores com interesses em aplicacdes ou

estudos relativos a gestdo do conhecimento.
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1.2 Questao de investigacao e objetivos

A questdo que se pretende responder com o presente estudo é: quais sdo 0s
desafios e barreiras a implantacdo da gestdo do conhecimento a partir das organizacfes

estudadas?

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os principais desafios, problemas, barreiras e dificuldades enfrentadas

pelas organizagdes na implantacéo da gestdo do conhecimento em suas rotinas e praticas.

1.2.2 Objetivos especificos

e Analisar a frequéncia dos relatos de desafios e barreiras no processo de
gestdo do conhecimento nas organizacdes evidenciados pelos autores em suas pesquisas,
a fim de verificar a existéncia ou ndo de barreiras/desafios que podem ser consideradas
recorrentes no contexto geral de implantagdo e gerenciamento do conhecimento.

e Elaborar um quadro referencial, no qual serdo apresentados, de maneira

sintética, os principais desafios a implantacédo da gestdo do conhecimento nas organizacoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico € apresentado neste capitulo. Este capitulo foi divido em
cinco partes: organizacGes e planejamento; gestdo do conhecimento; condicbes para a
criacdo do conhecimento organizacional; vantagens da organizacdo e gestdo do

conhecimento e barreiras a gestdo do conhecimento.

2.1 Organizac0Oes e planejamento

O planejamento nas organizagbes configura-se em um processo de
desenvolvimento continuo, estruturando procedimento e tarefas para um alto nivel de
controle e avaliacdo (ALMEIDA, 2005), e sua pratica envolve a flexibilidade para visualizar o
real contexto e possiveis adaptacdes, conhecimentos das ferramentas disponiveis, do
ambiente interno e externo, e principalmente dos limites existentes (ANDION; FAVA, 2002).

As organizacdes estruturam-se em dois elementos bésicos: 0s objetivos
estabelecidos e eficiéncia. Uma organizagdo que atinge seus objetivos pode ser
considerada eficaz, mas se o faz com o minimo de recursos e custos ela é considerada
eficiente (MACIEL; MENDONCA, 2006). A efichcia da organizacdo estd relacionada
diretamente ao planejamento da destinacdo dos seus esfor¢cos e recursos para conquistar e
motivar os individuos, promovendo um ambiente de aprendizagem e aplicacdo do
conhecimento na solucéo dos problemas (CHIAVENATO, 2003).

2.2 Gestao do conhecimento

Nos processos de planejamento estratégico em uma organizagao, a informacgéo
e conhecimento se fazem presentes, sendo elementos responsaveis por melhores tomadas
de decisbes (TARAPANOFF, 2006).

O conhecimento se configura como um ativo valioso, sendo um elemento
importante para promover as vantagens competitivas nas empresas (VAZQUEZ;
FOURNIER; FLORES, 2009). Considerado como um pré-requisito e insumo essencial para
a criacao de produtos ou servicos (LUGGER, 2001), o conhecimento evolui a medida que o
individuo e a organizacdo adaptam-se as influéncias do ambiente externo e interno
(LUGGER, 2001, VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES, 2009).

Em um ambiente competitivo, onde o aprendizado € valorizado, o fluxo de

conhecimento se torna essencial. Para que o fluxo do conhecimento ocorra de maneira
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equilibrada e sem travamentos, é necessario, através de uma gestao eficiente, estruturar um
ambiente integrado onde a informagéo flua livremente entre pessoas, entre sistemas e entre
pessoas e sistemas (MCGURN, 2011), permitindo que os individuos compartilhem
mutuamente o conhecimento, criando dessa forma novos conhecimentos (VAZQUEZ,
FOURNIER; FLORES, 2009).

Buscando alcancar um ambiente adequado que permita o fluxo de conhecimento
com vistas a atingir os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico, as organizacdes
adotam sistemas de gestdo do conhecimento em suas rotinas (OLIVA, 2014). As
organizacdes implantam iniciativas de sistemas de gerenciamento do conhecimento para
garantir o controle do compartilhando e utilizacdo do conhecimento produtivo dentro de suas
atividades, a fim de aumentar a aprendizagem (MARGILAJ; BELLO, 2015).

A gestdo do conhecimento envolve a gestao sistemética dos recursos vinculados
a criacao, coleta, organizagao, difusdo, utilizacéo e exploracdo de informagdes (HONG; SUH,;
KOO, 2011), sendo estruturada em um processo integrador, intensificando o uso do
conhecimento para fortalecer o desempenho geral da organizacdo (CHIAVENATO, 2003). A
estratégia basica da gestao do conhecimento é fornecer ferramentas para os funcionarios da
organizacao, permitindo que suas equipes ou departamentos desenvolvam seus proprios
repositorios de conhecimento (SEDIGHI; ZAND, 2012). A gestdo do conhecimento se
configura como um processo de busca e recuperacdo da informacdo, e com a abrangéncia
de possibilidades de processamento, armazenamento e acesso a informacédo e dados,
ligada as tecnologias de informacgéo e comunicacédo (TICs) (ZABOT; SILVA, 2002). Ou seja,
ela é responsavel pela selecdo do conhecimento critico que realmente é importante para a
organizagao. (CHIAVENATO, 2003).

2.3 Condic0Oes para a criagdo do conhecimento organizacional

A organizagdo tem o papel de proporcionar as condi¢cdes necessarias para a criagdo
do conhecimento, faciltando o acimulo de conhecimento em nivel individual e entre as
atividades em grupos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). No quadro 1, sdo apresentadas as
condi¢Bes necessarias para a criagcdo do conhecimento, de acordo com os autores Takeuchi
e Nonaka (2008).
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QUADRO 1 - Condicbes necessarias para a criacdo do conhecimento

e O processo de conversdo do conhecimento tem seu impulso pela intencédo
Intencéo organizacional, definindo as metas da organizacédo. O trabalho para alcancar a
intencdo se estrutura como estratégia no contexto de negdécios

e Os individuos de uma organizacdo devem agir de maneira autbnoma até onde

as circunstancias permitem. A organizacdo pode aumentar a capacidade de
Autonomia introducdo de oportunidades inesperadas, quando funcionam em um modo
autbnomo. A autonomia permite potencializar a motiva¢éo dos individuos para
a producao de novos conhecimentos

e Estimulam a interagdo entre o ambiente externo e a organiza¢do. Quando a
flutuacdo é empregada em uma organizacdo, os membros enfrentam uma
Flutuacao e caos “decomposigcado” de habitos, rotinas ou estruturas cognitivas, permitindo
criativo reconsiderar o raciocinio fundamental e a perspectiva. O caos criativo aumenta

a tensdo dentro da organizacdo e concentra a atencdo na definicdo dos

problemas e solucéo do contexto de crise

e E a existéncia de informacdes que vdo além das exigéncias operacionais
imediatas dos membros da organizacdo. Refere-se a sobreposicdo de forma
intencional de informagBes sobre as atividades da organizacao,

Redundéancia responsabilidade da administracdo e a organizagdo como um todo. Permite o

aprendizado por intrusdo na esfera de percepcdo de cada individuo. Os

individuos invadem os limites funcionais uns dos outros para oferecer novas
informacdes a partir de diferentes perspectivas

o A variedade de requisitos permite que os membros da organizagdo enfrentem
varias contingéncias. Isso é possivel com a utilizacdo de informagdes de

Variedade de maneira rapida, flexivel e diferente. Visando a potencializacdo da variedade,
requisitos todos os membros da organizagdo precisam assegurar 0 acesso agil a mais
ampla variedade de informag6es necessarias, caminhando o menor nimero de

passos

Fonte: TAKEUCHI; NONAKA (2008)

2.4 Vantagens da organizacao e gestdo do conhecimento

Fundamentada na tentativa de desenvolver e aprimorar a capacidade
organizacional de inovagdo (RODRIGUEZ et al. 2013), a formalizacdo do conhecimento
possibilita obter uma melhoria continua dos processos que exigem o mais alto nivel de
eficiéncia, reduzindo o tempo de concluséo de projeto e aumentando os niveis de qualidade,
permitindo que a empresa exceda as expectativas de seus clientes (OLIVA, 2014),

Por meio das praticas da qualidade e inovacdo, a gestdo do conhecimento
aperfeicoa as capacidades técnicas, aprimora 0S servicos, o0 ambiente e avalia o
desempenho e a qualidade alcancada (MARQUES JUNIOR; ALBINO, 2011), resultando em
um desenvolvimento sustentavel das acdes internas e externas para os individuos que
participam direta ou indiretamente da producéo (QUEL, 2006).

Uma organizacdo do conhecimento obtém informagBes e conhecimentos que

garantem uma vantagem competitiva, dando recursos para a¢gbes com inteligéncia, sendo
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capaz de: adaptacdo a mudancas no momento oportuno e de maneira eficaz, empenho na
aprendizagem constante; utilizagdo do conhecimento e das experiéncias dos membros da
organizacdo com o foco em acgbes racionais e decisivas para a geragdo de inovacdo e
criatividade (CHOO,2006).

2.5 Barreiras a gestdao do conhecimento

Um desafio fundamental para as organizacdbes €é como incentivar o
compartilhamento de conhecimento internamente entre os funcionarios (HONG; SUH; KOO,
2011). Desde o momento em que as pessoas se encontram relutantes para compartilhar
seus conhecimentos é criada uma série de barreiras para a gestdo do conhecimento. Para
organizacdes, as barreiras da gestdo do conhecimento sédo os desafios enfrentados no seu
desenvolvimento e sua implantacdo, onde envolve as pessoas a participarem das atividades
do gerenciamento efetivo do conhecimento (MARGILAJ; BELLO, 2015).

A internalizacdo das experiéncias vivenciadas pelos individuos, assim como as
posteriores reflexdes € um processo demorado e complexo Nas organizagbes € comum
vivenciar a cultura do individualismo, onde o objetivo é ser “Util” ou se destacar com
caracteristicas técnicas diferenciadas. Para alcancar tal objetivo, os individuos acumulam o
conhecimento individual, acarretando a formacdo de um “campo de batalha” entre os
funcionarios (HERRGARD, 2000).

Na avaliacdo e implementacdo de um sistema de gestdo do conhecimento em
uma organizacdo, € importante compreender como as diferentes barreiras ao fluxo de
conhecimento afetam a evolugdo organizacional (LIN; WU; YEN, 2012). Porém as
organizagcdes normalmente ndo possuem comportamentos proé-ativos, as solucbes e
desenvolvimento de estratégias para enfrentar barreiras relacionadas ao gerenciamento do
conhecimento geralmente ocorrem apenas apds a existéncia dos problemas
(PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014).

Nas organizagdes, elementos como maus hébitos, técnicas e comportamento
obsoleto podem ser difundidos na cultura organizacional (HERRGARD, 2000), inibindo a
produtividade e eficicia nos sistemas de gestdo (MCDERMOTT; O'DELL, 2001) e o proprio
compartilhamento do conhecimento (HONG; SUH; KOO, 2000).

15



3 METODOLOGIA

O estudo se baseia na andlise de artigos cientificos selecionados que abordam
as dificuldades a implantacdo ou gerenciamento de programas de gestdo do conhecimento,
por meio de uma revisdo sisteméatica de literatura. A revisdo sistematica constitui-se na
organizacdo de evidéncias provenientes de estudos primarios orientados para responder
uma questdo especifica de pesquisa. Seu principio se desenvolve através de um processo
abrangente, imparcial e reprodutivel, que avalia e sintetiza o conjunto de evidéncias dos
estudos cientificos (HIGGINS; GREEN, 2009). A pesquisa bibliografica foi executada na
base de dados do Portal de Periddicos, da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes). No processo de coleta de dados, o periodo de busca foi definido
entre os anos de 2009 a 2016. Foi analisado um total de 43 artigos com 0 tema proposto
para o estudo. O processo metodoldgico de recuperacdo e sele¢céo foi conduzido em trés
fases. A primeira fase consistiu em duas estratégias de buscas, com base nos termos
knowlegde management e barriers e recuperou um total de 43 artigos. A segunda fase
envolveu a selegcdo através da leitura integral dos artigos, os artigos relevantes que se
enquadravam nos objetivos da pesquisa. Dos 43 artigos recuperados na primeira fase,
foram selecionados 35 artigos relevantes. Na terceira fase foram analisadas as referéncias
bibliogréficas utilizadas pelos autores para o desenvolvimento dos 35 artigos selecionados
na segunda fase, extraindo os artigos mais citados, a fim de enriquecer o conteludo para
analise da pesquisa. Foram extraidos na terceira fase oito artigos, sendo considerados as

referéncias mais citadas.

3.1 Revisao sistematica de literatura

O método selecionado para desenvolver a pesquisa do mestrado, adequando-se
aos objetivos elaborados, foi uma revisédo sistematica de literatura.

Revisbes sistematicas sao estudos de literatura com o objetivo de avaliar
criticamente e sintetizar os resultados de varios estudos sobre 0 mesmo tépico (GRANT,;
BROTH, 2009), que tém como fonte de dados as publicagbes cientificas que relatam os
resultados dos estudos primarios (GALVAO; PEREIRA, 2014). Caracteriza-se, pelo emprego

de uma metodologia de pesquisa com vistas a minimizar o enviesamento da literatura, na
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medida em que é feita uma selecdo dos textos divulgados sobre o tema escolhido
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Uma revisdo de literatura pode ser considerada uma pesquisa orientada nos
caminhos de reconstrucdo de teorias, condi¢cbes explicativas da realidade, quadros de
referéncia, discussdes pertinentes e polémicas, sem implicacfes imediatas e intervencéo na
realidade (DEMO, 2006) e tem o objetivo de conhecimento ou aprofundamento de temas,
teorias e discussfes (BARROS; LEHFELD, 2000).

No processo de revisdo sistemética de literatura, € importante registrar todos os
passos de pesquisa, verificando a homogeneidade dos estudos selecionados para analise
(GALVAO; PEREIRA, 2014), aferindo que o processo desenvolvido segue uma série de
etapas definidas previamente (FARIA; RAMOS; FARIA, 2014).

Baseado nos processos das revisdes sistematicas adaptadas por Galvao;
Pereira, (2014) e Faria; Ramos; Faria, (2014), a estrutura do presente trabalho de mestrado

se define nas etapas indicadas no Quadro 2, abaixo:

QUADRO 2 - Descrigéo geral sobre o processo de revisdo sistemética da literatura

Estudo tedrico e analise dos principais fatores que limitam a implantacdo de
programas de gestdo do conhecimento nas variadas organizagdes, verificando a
recorréncia ou ndo de categorias de barreiras delimitadas pelos pesquisadores
na literatura selecionada para o estudo.

Objetivo

Portal de Periddicos, da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Fonte da coleta de dados Superior (Capes).

Busca na literatura

(recuperacio) e selecio Termos utilizados: Knowledge Management e Barriers.

ApOs estudo e andlise, extrair informagbes das publicagBes cientificas

Extracdo dos dados selecionadas, visando responder a questdo da pesquisa: quais sdo os desafios e
barreiras a implantacéo da gestdo do conhecimento em organizagdes.
Critérios de validade Critérios propostos pelo autor, avaliacdo e aprovacao da metodologia através do
metodoldgica exame de qualificacdo académica.
Sintese dos dados e Organizacao dos dados extraidos nas publicacdes e formalizacdo da conclusao
Resultados da pesquisa de acordo com o0 objetivo inicial.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

3.2 Coleta de dados

A pesquisa bibliogréfica foi executada na base de dados do Portal de Periddicos,
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), base que
disponibiliza um acervo de, aproximadamente, 38 mil titulos com texto completo, 134 bases

referenciais, onze bases dedicadas exclusivamente a patentes, além de variados tipos
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documentais (BRASIL, 2017). A selecdo do Portal Capes foi fundamentada na
disponibilidade de pesquisa em 134 bases, fornecendo com esse recurso, uma maior
abrangéncia para a recuperacdo dos documentos visados.

3.3 Busca na literatura (recuperacao)

Os termos adotados para as estratégias de recuperagdo dos artigos no Portal
Capes foram knowledge management e barriers. Apesar da simplicidade da escolha
terminologica, a combinacdo dos termos knowledge management e barriers nos campos de
buscadores apresentou os melhores resultados de busca, recuperando uma quantidade
superior de artigos com informacg6es adequadas para analise e composi¢do da pesquisa.

Algumas combinagBes nos campos de buscadores utilizando os termos
knowledge management em conjunto com os termos difficulties, failure e limitations foram
testadas, porém os resultados das buscas ndo foram satisfatorios, apresentando em sua
maioria, uma quantidade pequena de artigos ou falta de ligagéo dos termos com o0 processo
de gerenciamento do conhecimento e suas vertentes. Abaixo, 0 Quadro 3 relaciona os

termos utilizados no processo de recuperacao e a quantidade dos artigos recuperados.

QUADRO 3 - Relagao dos termos utilizados na recuperacao e quantidade total dos artigos

recuperados
Termos Campos de buscadores Quantidade total de artigos recuperados
e Knowledge management | Titulo
. - 80
e Barriers Titulo
¢ Knowledge management | Titulo
L - 12
e Limitations Titulo
e Knowledge management | Titulo
. - 4
o Failures Titulo
e Knowledge management | Titulo 3
e Difficulties Titulo
e Knowledge management | Titulo
. 77
e Barriers No assunto
e Knowledge management | Titulo 1
e Limitations No assunto
e Knowledge management | Titulo ‘
e  Failures No assunto
e Knowledge management | Titulo 0
o  Difficulties No assunto

Fonte: Dados da pesquisa
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3.3.1 Estratégia de buscas e selecéo dos artigos

Os recursos metodoldgicos de recuperacdo dos artigos foram conduzidos em
trés fases.

A primeira fase foi a pesquisa bibliografica com o objetivo de identificar e coletar
publicacbes cientificas sobre barreiras e desafios a implantacdo da gestdo do conhecimento
em organizacbes. A busca inicial da primeira fase da pesquisa se estruturou no
levantamento de bibliografias sobre o0s assuntos considerados elementares para o
embasamento da fundamentacdo tedrica da pesquisa, delimitando o objeto de estudo. A
prioridade foi recuperar trabalhos cientificos que poderiam colaborar ativamente com o
alcance dos objetivos propostos. Foi adotada uma busca simplificada, considerando-se
apenas publicacdes entre os periodos do ano de 2009 a 2016. Nesta primeira fase os titulos
foram selecionados com base na leitura dos resumos descritivos das obras, juntamente com
a andlise das palavras-chaves.

A busca foi dividida em duas estratégias: a) busca com base nos seguintes
termos simplificados: Knowledge Management no campo de buscador: TITULO e Barriers
no campo de buscador: NO ASSUNTO. Foram recuperados 77 artigos sobre o tema. Porém,
apenas 18 artigos foram considerados relevantes para a pesquisa; b) busca considerando-
se apenas uma simples alteragdo nos campos de buscadores: Knowledge Management no
campo de buscador: TITULO e Barriers no campo de buscador: TITULO. Foram
recuperados 80 artigos de periédicos, dos quais, foram selecionados 25 artigos para compor

o estudo. O Quadro 4, a seguir, sintetiza as estratégias de busca da primeira fase.

QUADRO 4 - Estratégias de busca da primeira fase

Campos de Titulo: Knowledge Management | Resultados: | 18 artigos

1° Estratégia de busca buscadores 77 artigos relevantes
(Titulo x No assunto) | No assunto: Barriers recuperados | selecionados

Campos de Titulo: Knowledge Management | Resultados: | 25 artigos

2° Estratégia de busca buscadores 80 artigos relevantes
(Titulo x Titulo) Titulo: Barriers recuperados | selecionados

Fonte: dados da pesquisa

A segunda fase da pesquisa constituiu-se na analise e selecao dos artigos

recuperados na primeira e segunda estratégia de busca. O critério adotado foi a realizacdo
da leitura integral do conteudo das publicacdes. A selecdo procurou identificar, entre os

documentos recuperados, contetdos relevantes relativos a o objetivo do presente trabalho.
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Foram excluidos os artigos que ndo se adequaram as diretrizes de selecdo e temética,

estabelecidos na segunda fase restando 35 artigos a serem analisados, o0 Quadro 5, a

seguir, apresenta os artigos selecionados na segunda fase.

QUADRO 5 - Artigos selecionados na segunda fase

Titulo Autores Ano
. . . . . Vazquez;
1 | Overcoming cultural barriers for innovation and knowledge production o 2009
Fournier; Flores.
2 | Uncovering cultural perceptions and barriers during knowledge audit. Levy et al. 2010
3 Developln.g strategies for overcoming .barners to knowledge sharlng based on Hong: Suh; Koo. | 2011
conversational knowledge management: a case study of a financial company.
4 | Knowledge management assessment trends. Mcgurn. 2011
Lessons from the business sector for successful knowledge managementin .
5 health care: a systematic review Kothari et al. 2011
6 Knowledge-sharing enablers and barriers in pharmaceutical research and | Lilleoere; 2011
development Hansen.
7 Exploring barriers to knowledge flow at different knowledge management maturity Lin: Wu: Yen. 2012
stages
8 Facilitators  and barriersin  local emergency knowledge = management: | Ndlela. 2012
communities of practice in inter-organizational partnerships
9 | Knowledge sharing barriers and effectiveness at a higher education institution gﬂ:!ll; 2012
10 Knowlz_edge transfer, knowledge sharing and knowledge barriers - three blurry Paulin: Suneson. | 2012
terms in km
11 Knowledge management: review of the critical success factors and development Sedighi: Zand. 2012
of a conceptual classification model
12 Il;r;ccnlvglrzdge management issues in Malaysian organizations: the perceptions of Moshari. 2013
Librarians' perceptions of knowledge management in developing countries: a | Nazim;
13 . ) T . 2013
case with Indian academic libraries Mukherjee.
The analysis of the relation of evaluation criteria of employee's performance with .
14 |. . . Souri et al. 2013
implementation of knowledge management of Padide Paydar Company
15 | A three-dimensional model of identifying barriers to knowledge management Ujwary-Gill. 2013
16 A fuzzy  AHP-TOPSIS f_ram_ework for_ ranking _the _solutlons Patil: Kant. 2013
of knowledge management adoption in supply chain to overcome its barriers
An empirical investigation into the influence of
17 | knowledge sharing barriers on knowledge sharing and individual innovation | Yesil; Hirlak. 2013
behavior
Barriers to tacit knowledge retention: an understanding of the perceptions of
18 | the knowledge management of people inside and outside the organization: | Bessick; Naicker. | 2013
original research
19 Knowledge bar_rlers, knowledge transfer, and innovation competitive advantage in Sheng et al. 2013
healthcare settings
20 Knowledge management and the effectiveness of innovation outcomes: the role Rodriguez etal. | 2013
of cultural barriers
21 Knowledge sharing barriers in organic growth: A case study from a software Kukko. 2013
company
22 | An exploration study to detect important barriers for knowledge management Ghafourian. 2014
Knowledge management in complementary and processing industries in | Ommani;
23 ; . . 2014
Khouzestan Province, Iran Noorivandi.
24 | Knowledge management practice at a Bulgarian bank: a case study insnhédRahneva; 2014
25| A conceptual framework to address barriers to knowledge management in | Akhavan; Hosein; | 2014
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project-based organizations

Akhavan.

The barriers of knowledge generation, storage, distribution and application that

26 | . P . Ranjbarfard et al. | 2014
impede learning in gas and petroleum companies

27 | Knowledge management barriers, practices and maturity model Oliva 2014

) . . . Shokri-

o8 Knowledge management: barrler§ to capturing lessons learned from Australian Ghasabeh: 2014

construction contractors perspective ;
Chileshe.

Modeling the metrics of individual, organizational and

29 | technological knowledge sharing barriers:  an  analytical network process | Sharma; Singh. 2014
approach
Global social knowledge management: understanding barriers for global workers | Pirkkalaine;

30| .. - : 2014
utilizing social software. Pawlowski.

31 | Critical success factors of knowledge management in Albania I\BAgﬂg'IaJ; 2015
32 | Rethinking knowledge sharing barriers: a content analysis of 103 studies Cleveland; Ellis. | 2015
. - ) . L . Solli-Seether;

33 Strategic and cultural misalignment: knowledge sharing barriers in  project Karlsen: 2015

networks
Oorschot.
The influence of individual characteristics on knowledge sharing practices, .
34 enablers, and barriers in a project management context Khalil; Marouf. 2015
35 | Barriers to knowledge sharing in third sector social care: a case study Bloice; Burnett. 2016

Fonte: Desenvolvido pelo autor

A terceira etapa da revisdo de literatura envolveu a identificacdo das referéncias

utilizadas pelos pesquisadores no desenvolvimento das publicacdes selecionadas na

segunda fase, estabelecendo o critério de sele¢éo através da extragdo de titulos com termos:

barriers, difficulties, failure e limitations. A leitura integral dos artigos foi realizada com o

objetivo de selecionar os documentos relevantes. A condi¢do de sele¢cdo dos artigos na

terceira fase se baseou na relevancia do conteldo e na quantidade de autores selecionados

na segunda fase que utilizaram os artigos como base conceitual. Os artigos selecionados

deveriam ter sido utilizados por, no minimo, dois autores.

A identificacdo das referéncias nas publicacbes teve como objetivo agregar a

literatura utilizada como base conceitual nos artigos selecionados na segunda fase para

enriquecer o corpo tedrico e de analise da pesquisa.

QUADRO 6 - Artigos relevantes selecionados na terceira fase

Referéncias

Fonte

BARSON, J. et al. Inter- and intra-organizational barriers to sharing
knowledge in the extended supply-chain. In: INTERNATIONAL
CONFERENCE ON E-BUSINESS AND E-WORK, 2000, Madri.
Proceeding... Amsterdam: 10S Press, 2000.

25 AKHAVAN; HOSEIN;
AKHAVAN (2014)

26 RANJBARFARD et al. (2014)
34 KHALIL; MAROUF (2015)

LUGGER, K. M.; KRAUS, H. Mastering the human barriers in knowledge
management. Journal of Universal Computer Science, v. 7, n. 6, p. 488-
497, 2001.

02 LEVY et al (2010)
03 HONG; SUH; KOO (2011)
09 KHALIL; SHEA (2012)

15 UJWARY (2013)
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26 RANJBARFARD et al. (2014)

CANTONI, F.; BELLO, M.; FRIGERIO, C. Lowering the barriers to
knowledge transfer and dissemination: the Italian cooperative banks
experience. In: EUROPEAN CONFERENCE ON INFORMATION
SYSTEMS, 9., 2001, Bled. Proceedings... Bled: ECIS, 2001. P. 1-9

03 HONG; SUH:; KOO (2011)
26 RANJBARFARD et al. (2014)

DISTERER, G. Individual and Social Barriers to knowledge transfer. In:
HAWAII INTERNATIONAL CONFERENCE ON SYSTEM SCIENCES, 34.,
2001, Hawaii. Proceedings... Piscataway: IEEE, 2001

03 HONG; SUH:; KOO (2011)
30 PIRKKALAINE; PAWLOWSKI
(2014)

MCDERMOTT, R.; O’ DELL, C. Overcoming cultural barriers to sharing
knowledge. Journal of Knowledge Management, v. 5, n. 1, p. 76-85,
2001.

03 HONG; SUH; KOO (2011)
05 KOTHARI et al. (2011)

09 KHALIL; SHEA (2012)

17 YESIL; HIRLAK (2013)

24 SHAN; RAHNEVA; AHMED
(2014)

26 RANJBARFARD et al. (2014)
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

3.3.2 Extracéo das informacdes dos artigos

A extracdo do contetudo dos documentos selecionados teve como foco principal

a identificacdo das barreiras no gerenciamento do conhecimento e como 0s autores
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organizaram essas barreiras, analisando se elas foram organizadas em
categorias/classificacdes ou ndo. As informagfes extraidas foram estruturadas através da
andlise dos objetivos e recursos metodoldgicos utilizados nos artigos.

As categorias, barreiras e fatores limitantes identificados foram organizadas em
qguadros referenciais, a fim de verificar se as barreiras e desafios podem ser considerados
recorrentes no contexto organizacional ou se limitam apenas as especificidades do ambiente
organizacional estudado.

O critério adotado para considerar se as barreiras e fatores limitantes
encontrados foram recorrentes ou nao foi baseado na quantidade de vezes que autores
evidenciaram em suas pesquisas. Para a barreira ser considerada recorrente, ela devia ser
referenciada no minimo, por cinco autores. A partir dos resultados obtidos pela pesquisa, um
guadro geral foi estruturado com base nas categoriza¢cdes mais utilizadas pelos autores e
pelas barreiras recorrentes encontradas

Para a analise da existéncia de recorréncia ou ndo das barreiras, os artigos
foram estudados tendo como fundamento o artigo de RIEGE (2005), Three-dozen
knowledge-sharing barriers managers must consider. A escolha deste artigo de Riege como
base referencial, se justifica pela quantidade de citacfes utilizadas pelos autores dos artigos
selecionados em suas pesquisas, sendo um total de dezesseis citagbes, demonstrando a
importancia atribuida pelo autor para a tematica estudada. Com a finalizacdo da extracao
das informag¢des dos artigos selecionados, uma lista foi construida para a analise das
categorias, barreiras e seu nivel de recorréncia.

Riege (2005) estudou as relacdes das possiveis barreiras no processo de
compartilhamento de conhecimento, categorizando-as em trés dominios principais: barreiras
individuais/pessoais, organizacionais e tecnoldgicas.

Outro artigo adotado como base referencial, oferecendo suporte na analise para
a identificacdo de recorréncias das barreiras no gerenciamento conhecimento foi An
investigation of critical barriers to effective knowledge management de Svetlana (2007).

Tal autora identificou os fatores limitantes em iniciativas de gerenciamento do
conhecimento, apresentando possibilidades de superacdo das barreiras, visando o sucesso
na implementacdo do gerenciamento do conhecimento. A organizacdo e categorizagdo das
barreiras a gestdo do conhecimento proposta no estudo da Svetlana, se configurou em um
modelo referencial adequado para a presente pesquisa, facilitando o enquadramento das

barreiras identificadas na andlise dos artigos selecionados na segunda e terceira fase, no
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desenvolvimento estrutural do quadro geral. A Figura 1, apresenta organograma estruturado

por Svetlana (2007) das categorias de barreiras a gestdo do conhecimento e suas relagdes.

FIGURA 1 - Organograma das barreiras a gestao do conhecimento

Barreiras tecnoldgicas
Barreiras relacionadas a te?:;‘;g';;;
ot _
gestao de projetos Barreiras complementares por
aspectos organizacionais e
individuais
Barreiras individuais
Barreiras [ Medo
Gestdo do conhecimento I »[_Motivagao |
| | Caracteristicas pessoais
—| Cultura
Barreiras de
contexto —
Barreiras relacionadas a organizacional — Estrutura

natureza do conhecimento

|_| Barreiras relacionadas a

gestéo

|| Barreiras relacionadas a

gestao estratégica

Fonte: SVETLANA (2007)
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4 ANALISE DOS ARTIGOS SELECIONADOS NA 2° FASE

Vazquez; Fournier; Flores (2009) identificaram as barreiras culturais que
reduzem a producéo e o compartilhamento de conhecimento, em organiza¢cdes do municipio
de Caguas, na comunidade do Porto Rico, a fim de encontrar maneiras eficazes de supera-
las, explorando como a empresa promove a eficiéncia entre os funcionarios e como eles
desenvolvem um ambiente adequado para a producdo e compartilhamento do conhecimento.
Esse trabalho na forma de uma pesquisa qualitativa, consistiu em entrevistas aplicadas a
equipe de gerenciamento e questionarios enviados aos funcionarios das organizacdes. As
respostas da entrevista mostram que, no nivel gerencial, as agéncias privadas e publicas

superaram as barreiras identificadas que limitavam o compartilhamento de conhecimento.

QUADRO 7 - Barreiras culturais evidenciadas por VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES (2009)

Categorias Barreiras

e Protecdo do cargo/funcdo de trabalho e sua exclusividade em conhecimentos
técnicos

e Auséncia do sentimento de que o conhecimento de outras pessoas pode ser util
para a organizagao

e Incerteza dos individuos baseada na inseguran¢a de achar que suas ideias ndo

Barreiras culturais séo boas o suficiente, acarretando o medo interno
subjetivas Trabalhadores sentem discriminagéo por estarem em um “nivel técnico inferior”

Medo de apenas dar informacgdes, sem recebé-las de outros individuos

Falta de confianga entre pessoas, equipes, departamentos e gestdo

Medo de mudancas

Elevada autoestima e sensagdo de que o0s outros ndo sabem como usar

conhecimentos complexos

Cultura organizacional desfavoravel para o compartilhamento

O suporte para a comunicacdo néo é desenvolvido dentro da organizagdo

Diferentes conhecimentos tecnolégicos

Cultura organizacional que promove os resultados, mas ndo o compartilhamento

Fragil compromisso dos gerentes no processo de compartihamento de

conhecimento

Falta de motivagédo dos superiores para o compartilhamento de conhecimento

Intolerancia a erros ou a necessidade de ajuda

Ma alocagdo e organizagdo dos conhecimentos adquiridos

Status e recompensas ndo equilibradas concedidas aos proprietarios do

conhecimento

e Falta de incentivos financeiros que promovam a pesquisa de novos
conhecimentos e sua transferéncia

e Falta de tempo

Barreiras culturais
objetivas

Fonte: VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES (2009)

A producgdo e o compartilhamento de conhecimento foram reconhecidos pelos
autores como a chave para a inovagao, sendo de extrema importancia a percepg¢ao de como

a cultura influéncia a vontade de compartilhar dentro das organizagfes. Foi identificado que
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a cultura organizacional de algumas empresas apoia e facilta a criagdo e o
compartilhamento de conhecimento, enquanto que outras empresas podem promover a
retencdo de conhecimento (VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES, 2009).

Levy et al. (2010) ilustraram a importéncia de estudar algumas percep¢coes
durante o processo de avaliacdo do gerenciamento de conhecimento nas organizacdes, com
o objetivo de identificar barreiras culturais que possam interferir em iniciativas de gestdo do
conhecimento. A pesquisa foi realizada em uma organizacdo internacional de
desenvolvimento de software. Foram realizadas entrevistas e discussfes. As barreiras
culturais identificadas, relacionam-se aos papéis e responsabilidades pela gestdo do
conhecimento que ocorrem no trabalho diario. A principal barreira identificada foi a
inseguranga dos individuos relacionada a incerteza de quais aspectos do seu conhecimento
devem ser compartilhados, sendo necessario nessa situacdo, estabelecer uma rotina
sistematica para capturar o conhecimento para que a organiza¢do consiga se beneficiar de
seus conhecimentos acumulados.

Kothari et al. (2011), em uma pesquisa em sete bancos de dados, resumiram
estudos anteriores da literatura que exploraram ferramentas especificas de gerenciamento
de conhecimento, com o objetivo de extrair licbes que poderiam ser aplicadas na area da
saude hospitalar. Nesse trabalho, a quantia de 83 artigos foram revisados e os dados foram
extraidos visando descobrir as principais razées para iniciar estratégias de gerenciamento
de conhecimento, descrevendo facilitadores e barreiras presentes nesse processo. Os
resultados indicaram que o setor de salude esta em um estagio adequado, com incriveis
oportunidades para projetar, implementar e avaliar sistemas de gerenciamento de

conhecimento.

QUADRO 8 - Barreiras evidenciadas por KOTHARI et al. (2011)

Categorias Barreiras

e Falta de adaptacdo a mudanca (gestao/rotinas)

e Sobrecarga de informagé&o no trabalho

e Falta de qualificacdo para executar fungdes ou tarefas

e Autoridade inadequada (cargos sem treinamentos)

Individual e Resisténcia a mudanca

¢ Habilidades tecnolégicas insuficientes

e Compartilhamento oral (pode ndo vir naturalmente para algumas pessoas)
e Auséncia de motivagdo pela falta de incentivos

e Falta de apoio da administragao

26



Estrutura
organizacional-cultura

Concentracdo na abordagem de "baixo custo”

Departamentos que operam de maneira separada

Falta de questionamento

Falta de confianga na cultura estabelecida

Falta de abertura ao compartilhamento estruturado em lic6es aprendidas

Desestimulo pelo alto investimento de tempo e dinheiro em programas de
gestao do conhecimento

Falta de beneficios imediatos, resultando na ddvida se a gestdo do
conhecimento tem valor ou néo

Falhas ou incompatibilidades de software

Desafio de obter o software para a base de conhecimento

Falta de equilibrio entre Tl e interagdo pessoal

Natureza complexa da aprendizagem organizacional

Falta de clareza sobre os indicadores/medidas dos processos

Pouca/nenhuma estratégia ou orientagcdo clara sobre como capturar e
armazenar conhecimento explicito

Dificuldades me traduzir o conhecimento tacito em conhecimento explicito

O desacordo ou o conflito pessoal

Funcionarios com objetivos diferentes ou metas que estdo em desacordo com o
objetivo geral da gestéo do conhecimento

Pouco planejamento em relagdo ao tempo necessario para a implementagdo do
programa, assim como as funcdes e tarefas dos responsaveis pela
coordenacdo e implementacéo da gestdo do conhecimento a longo prazo
Ambiente hostil (competi¢do e perda de foco na gestdo do conhecimento) entre
os funcionarios pela recompensa monetéaria

Fonte: KOTHARI et al. (2011)

Mcgurn (2011), buscou avaliar o conhecimento baseado no processo de tomada

de decisdo militar. O engajamento da avaliagdo do conhecimento foi considerado como um

processo que deve ser adaptado as necessidades da organizacdo. No processo de

avaliacdo do conhecimento, o autor relata a existéncia de tendéncias de lacunas e fatores

que contribuem para as lacunas. As lacunas de conhecimento ocorreram quando nao houve

a conexao entre 0 que uma organizagdo conhece e o que deve saber para cumprir sua

missdo. Foi observado que as atividades de conhecimento sédo variadas, dependendo dos

seus objetivos, porém as lacunas de conhecimento observadas entre elas foram muito

similares.

QUADRO 9 - Tendéncias de lacunas do conhecimento evidenciadas por MCGURN (2011)

Categorias

Barreiras

Organizacionais

Falta de imagem operacional comum. InformagBes sobre a missdo geral da
organizagdo nédo estdo disponiveis de forma centralizada

Pessoas que ndo conseguem encontrar informag8es. Desperdicio de tempo
procurando contetdo ou publicando o mesmo contetdo em varios lugares e
formatos

As técnicas de gerenciamento de informagdo ndo sdo conhecidas,
compreendidas ou praticadas

Falta de informacéo confiavel
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e Falta de gestdo para orientar como e onde os documentos devem ser
organizados, armazenados e gerenciados.

e Auséncia, mau uso ou mal-entendido de ferramentas tecnoldgicas
Tecnoldgicas colaborativas
e Ferramentas auxiliares que ndo sdo implementadas

Fonte: MCGURN (2011)

A pesquisa de Hong; Suh; Koo (2011) investigou as determinantes de causa e
efeito das barreiras ao compartilhamento de conhecimento em uma empresa financeira,
visando desenvolver melhores préaticas de compartilhamento do conhecimento utilizando a
ferramenta House of Quality.

House of Quality ou Casa da Qualidade € um processo arquitetado baseado na
transformagcdo dos valores indicados pelos consumidores em projetos, producdo e
manufatura, garantindo que a qualidade do produto seja definida e desenvolvida em funcéo
das preferéncias dos consumidores (DEDINI; CAVALCA, 2000).

Hong; Suh; Koo (2011) evidenciam duas categorias especificas de barreiras
através do levantamento bibliografico utilizado na pesquisa, dividindo-se entre barreiras
individuais e barreiras organizacionais. Em seus resultados, a utlizagdo do
compartilhamento de conhecimento conversacional foi indicada como um fator importante
para mitigar as barreiras individuais e sociais.

A criagdo de conhecimento conversacional surgiu como o caminho convencional
para que as organizagbes criem conhecimento, em sua maioria no ambiente de
comunidades virtuais. No processo de criacdo de conhecimento conversacional, 0s
individuos utilizam o didlogo com perguntas e respostas para a criacdo e compartilhamento
do conhecimento (WAGNER, 2004).

QUADRO 10 - Barreiras evidenciadas por HONG; SUH; KOO (2011)

Categorias Barreiras
Resisténcia e Passar 0 conhecimento aos colegas ou colocar 0s resultados
interna de trabe_llho em uma base dg dados de conhecimento pode
ser sentida como sendo considerado como uma revelacéo
Confianca e Se um iqqividuo 'néo confia no conhecimento que eles
recebem, é improvével fazer pleno uso dele
Barreiras individuais Motivacéo e Alguns funcionarios ndo preveem beneficios reciprocos de
transferir seus conhecimentos
Lacuna na e Alguns trabalhadores tém apenas consciéncia dos problemas,
consciéncia de mas eles ndo sabem mais nada. Eles “ndo querem ouvir” as
conhecimento coisas novamente que ja sabem
Idioma e Certos idiomas _sé_10~ usados _apenas em uma secao,
Barreiras departamento ou divisdo, sendo ininteligivel para outros
organizacionais Evitar conflitos o Esforco para evitar a mudanca e ndo arriscar muito
Burocracia e O alto nivel de burocracia geralmente usa procedimentos e
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abordagens que resultam em pior compartihamento de
conhecimento

e A separacdo geografica pode resultar em empresas que
trabalham em diferentes ambientes culturais

Distancia

Fonte: HONG; SUH; KOO (2011)

Lilleoere; Hansen (2011) exploraram as barreiras de compartiihamento de
conhecimento no campo de pesquisa e desenvolvimento em uma organizacao farmacéutica
na Dinamarca. Foram conduzidas oficinas para que os profissionais identificassem
facilitadores organizacionais e barreiras ao compartilhamento de conhecimento. Os dados
foram condensados baseados na teoria do conhecimento tacito e explicito proposto pelos
pesquisadores Nonaka e Takeuchi. A pesquisa demostrou que os profissionais no campo de
pesquisa e desenvolvimento tém opinifes e praticas diferentes em relagdo ao envolvimento

no conhecimento, nao existindo um padrdo para o compartilhamento de conhecimento.

QUADRO 11 - Barreiras evidenciadas por LILLEOERE; HANSEN (2011)

Categorias Barreiras

e Orgulho e receio de mostrar a ignorancia em conhecimentos

e Cultura onde as perguntas 'tolas” ndo séo aceitas

e Ambiente de trabalho onde os funcionarios se sentem inseguros

e Pensamento que 0s outros ja possuem o conhecimento ou que néo terdo
tempo para o compartilhamento

e Sensacdo que as experiéncias pessoais ndo sao importantes ou Uteis para
compartilhar com os outros

e  Superestima de conhecimentos dos outros individuos

e Sensacao de auséncia de analise de todos os fatos, impedindo o
compartilhamento do conhecimento

“Ninguém pode usar
meu conhecimento”/
medo de ser
considerado tolo

e Concentracéo de experiéncias individuais
e Oposicdo ao compartiihamento de conhecimento - risco de ndo se sentir mais
especial

Conhecimento como e  Obter o conhecimento definitivo para obter o crédito

poder e Arrogancia/esnobismo (explicagdo complicada e ininteligivel para ser especial)
e Uma atitude de “saber tudo”
e Postura: “eu sei melhor” (“pessoas que sabem tudo”)
e Desconhecimento das pessoas que tem o conhecimento
e “Porta fechada”, desconhecimento da organizacdo e da responsabilidade da
equipe
e Desconhecimento sobre as tarefas e objetivos dos outros
“Nao sei quem sabe” e Necessidade de conhecimento prévios para perguntar ou saber o que 0s

outros podem precisar

e Relatos dos problemas em momentos inadequados
Grupos especificos (grupos de projetos ou equipes) desconhecem fontes de
conhecimento util

Esquecimento de tarefas e processos para o compartilhamento
Encontros ou momentos sem abertura para perguntas

Receio da ndo utilizagdo do conhecimento repassado

Falta de atencédo ao valor do compartilhamento de conhecimento

Falta de apreciacao e
atencao

Sem proximidade fisica e Sem proximidade fisica
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com os colegas o Distancias geograficas entre escritorios
e Grande distancia fisica entre pessoas que devem compartilhar conhecimento
e Pensamento de silo devido as barreiras fisicas (deslocamento - isolamento)

Fonte: LILLEOERE; HANSEN (2011)

A proposta de estudo de Lin; Wu; Yen (2012) foi revisar o progresso das
iniciativas de gestao do conhecimento, categorizando as barreiras ao fluxo de conhecimento
de acordo com a teoria da atividade histérica cultural, utilizando um modelo de avaliacdo de
maturidade de gestdo do conhecimento. Realizou-se uma pesquisa envolvendo observacéo,
desenvolvimento e utilizacdo de questionarios e entrevistas qualitativas com gerentes de
sete empresas com variados niveis de maturidade de gestdo do conhecimento. O fluxo de
conhecimento foi evidenciado como um processo de experiéncias de criacdo e
compartilhamento entre pessoas e mecanismos. A estrutura da ferramenta de coleta de
dados foi elaborada a partir de conceitos existentes sobre as barreiras a gestdo do
conhecimento identificados na literatura. Os resultados da pesquisa indicaram que as
barreiras ao fluxo de conhecimento séo diferentes e variam de acordo com o contexto e 0

nivel de maturidade da gestdo do conhecimento nas organizacdes.

QUADRO 12 - Barreiras evidenciadas por LIN; WU; YEN (2012)

Categorias Sub dimensfes Barreiras

1. Falta de tempo

1. Falta de confianca nas pessoas

1. Medo de reducao da seguranca no trabalho

1. Baixa conscientizacdo e realizacdo do compartiihamento
de conhecimento

1. Medo de perder os direitos de propriedade intelectual

. Nao ser recompensado adequadamente

. Ameaca ao senso de autoestima

. Habilidade comunitaria deficiente

. Falta de confianca no sistema (seguranca)

1. Falta de motivagéo
2. Falta de habilidade
3. Falta de confianga

Fonte de
conhecimento

. Sindrome “n&o inventado aqui”

. Tecnofobia (receio e medo de usar tecnologias)
. Falta de capacidade de absor¢éo

. Falta de capacidade de retencao

. Falta de confianga no conhecimento

. Falta de confianca no sistema (seguranca)

1. Falta de motivagéo
2. Falta de habilidade
3. Falta de confianga

Receptor do
conhecimento

WWNNRFPRPIWNR P
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1. N&o confiabilidade

1. Falta de tempo de contato e interacéo
1. Diferengas no nivel de experiéncia
1. Relag6es pessoais dificeis

1. Falta de consciéncia

1. Caracteristicas culturais e culturais
2. Estrutura organizacional

v" Pobre ambiente de trabalho fisico
v

v

2

2

2

2

1. Relag¢Bes entre fontes
de conhecimento e
Fatores receptores de
contextuais conhecimento .
2. Contexto
organizacional

3. Fatores contextuais

Falta de espacos para compatrtilhar
Tamanho excessivo das unidades de negécios
. Restricdes de tempo e recursos
. Falta de incentivos organizacionais
. Falta de lideranca
Falta de regulamentos completos ou padrdo de
processos
e 2. Falta de autoridade
e 3. Falta de coordenacao entre unidades
v Dispersédo geografica
v’ Diferencas de contexto
v' Competitividade
3. Diferentes idiomas
. Terminologia excessivamente técnica

3
1. Falta de mecanismos tangiveis
e 1. Falha no desenvolvimento de um sistema de memoria
transitiva

1. Falta de mecanismos intangiveis: reunides néo
programadas, seminarios informais ou conversas
2. Falta de integragéo de sistemas e processos de Tl
2. Falta de compatibilidade entre diversos sistemas de Tl
2. Falta de coordenacdo em documentos de conhecimento
2. Expectativas irrealistas de funcionarios
3. Incompatibilidade com necessidades individuais e
experiéncia com novos sistemas de TI
e 3. Falta de treinamento de novos sistemas de Tl
e 3. Falta de comunicagdo com os funcionarios sobre as
vantagens do novo sistema

1. Falta de mecanismo
Mecanismos 2. Falta de integracao
3. Falta de treinamento

Fonte: LIN; WU; YEN (2012)

Ndlela (2012) examina o surgimento de comunidades de pratica em uma
parceria interorganizacional de gerenciamento de crises em um municipio da Noruega,
identificando fatores que avangam ou inibem o processo de compartihamento de
conhecimento nessas parcerias. Empregou métodos de pesquisa qualitativa sob a forma de
discussdes em grupos focais e utilizou uma revisdo bibliografica de documentos relevantes,
como leis governamentais, documentos técnicos e relatérios de inspecdo de risco do
municipio. A discussdo envolveu funcionarios do departamento de planejamento e
administracao de emergéncia no escritério do governador do condado Hedmark. Os fatores
gue inibem ou facilitam o processo de compartilhamento de conhecimento foram baseados
em quatro atividades principais: a existéncia de plataformas de compartiihamento de

conhecimento, cooperacdo, comunicacao e fatores relacionados a epistemologia.
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QUADRO 13 - Barreiras evidenciadas por NDLELA (2012)

Categorias

Barreiras

Plataformas de
compartilhamento do
conhecimento

Composicdo das equipes

Estrutura e tamanho das equipes

Falta de tempo (para atividades em grupo)
Muitas equipes

Falta de trabalho em equipe

Falta de engajamento dos individuos
Processo de substituicdo da equipe

Cooperagéo

Falta de envolvimento de outras instituicdes
Diversidade de atribuicdo em &reas prioritarias
Atitudes para o compartilhamento de conhecimento
Conhecimento individualizado

Comunicagéo

Falta de espacos de discussao

Falta de linhas de comunicagdo

Falta de comunicacgédo entre campos de conhecimento
Falta de acesso ao banco de dados de informacdes
Falta de tempo

Ferramentas ineficazes para divulgacdo de informacéo
Sobrecarga de informagéo

Fatores epistémicos

Conhecimento individualizado
Falta de “saber como”
Falta de conhecimento de quais individuos detém o conhecimento

Fonte: NDLELA (2012)

Adotando a premissa que nos circulos académicos, o conhecimento é raramente

compartilhado de forma significativa com colegas da mesma instituicdo, a pesquisa

desenvolvida por Khalil; Shea (2012) procurou identificar questfes relativas as barreiras de

compartilhamento de conhecimento percebidas em um instituto pablico de ensino superior

na regido nordeste dos Estados Unidos, levando em consideracdo a influéncia que as

barreiras podem ter na eficacia do compartilhamento. Os dados utilizados no estudo foram

coletados de 76 membros da faculdade.

QUADRO 14 - Barreiras evidenciadas por KHALIL; SHEA (2012)

Categorias

Barreiras

Natureza do
conhecimento

O conhecimento é dificil de articular devido a sua natureza
O conhecimento é dificil de compartilhar devido a sua natureza

Capacidade
organizacional
inadequada

Recursos financeiros insuficientes para permitir e recompensar
Inadequadas bases de disciplinas e estruturas organizacionais
Recursos de Tl insuficientes

Medo da revelacao

Dominancia de hierarquia forte e status baseado em ranque

Os colegas ndo podem compartilhar, devido a importancia do ponto de vista
de alguém

Baixa consciéncia do valor do conhecimento de alguém para outros

Capacidade individual
limitada

A gestdo do conhecimento é dificil de gerenciar e coordenar
A gestao do conhecimento implica muito tempo
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| e A gestdo do conhecimento é muito esforgo

Fonte: KHALIL; SHEA (2012)

A andlise revelou quatro barreiras principais no compartilhamento do
conhecimento. A capacidade individual foi a barreira mais percebida, seguida da capacidade
organizacional inadequada, do medo da revelacdo do conhecimento e da natureza do
conhecimento. O medo de revelacdo do conhecimento foi considerado a barreira mais
influente sobre a eficdcia do compartilhamento, pois influencia trés das quatro medidas de
eficacia consideradas no compartilhamento do conhecimento no instituto publico de ensino
superior estudado (KHALIL; SHEA, 2012):

e Conscientizacdo das atividades de pesquisa em um departamento;

e O compartilhamento de conhecimento de pesquisa com 0s outros na institui¢cao;
e Satisfacdo com o compartilhamento e;

e Pesquisa conhecimento com outros na institui¢&o.

Através de uma reviséo de literatura, Paulin; Suneson (2012) apresentaram o
desenvolvimento e pontos de vista de trés termos: transferéncia de conhecimento,
compartilhamento de conhecimento e barreiras ao conhecimento com o objetivo de
encontrar demarcacdes apropriadas entre esses conceitos. Os resultados indicaram que o0s
trés termos, transferéncia de conhecimento, compartilhamento de conhecimento e barreiras
de conhecimento s&o pouco claros e tém significados diferentes, dependendo das
visualizagbes dos autores, a partir da literatura estudada. Na literatura, as barreiras ao
conhecimento parecem ter sido aplicadas a partir de pelo menos trés pontos de vista
diferentes. Esses pontos de vista nem sempre sdo faceis de distinguir e as vezes eles
podem ser vistos mais como uma escala do que ser categorias fixas com limites claros. Foi
considerado que o nivel de desconhecimento sobre algo, depende das barreiras ao
compartilhamento de conhecimento e que o individuo ou grupo especifico, na auséncia de
estruturas e orientagfes, ndo conseguem processar as informacoes recebidas e converté-la
em conhecimento para utiliza-la.

Sedighi; Zand (2012) em sua pesquisa, fornece uma revisdo abrangente da
literatura sobre os fatores de sucesso criticos e identifica oito fatores importantes que
influenciam o sucesso das implementacdes da gestdo do conhecimento nas organizacoes,

desenvolvendo um modelo de classificag&do conceitual.
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Foi evidenciado que o ambiente externo impde oportunidades e ameacas para
implementar a gestdo do conhecimento nas organizacbes. Esses fatores mudam pela
situacgdo, influenciando os processos e procedimentos organizacionais. Os fatores internos
estao relacionados aos participantes organizacionais responsaveis pela gestdo de recursos
e infraestruturas de conhecimento (SEDIGHI; ZAND, 2012).

QUADRO 15 - Barreiras evidenciadas por SEDIGHI; ZAND (2012)

Categorias Barreiras e fatores criticos Elementos relacionados

Compartilhamento do conhecimento

Conformidade/individualismo

Sistemas de incentivos

Canal de transferéncia do conhecimento

Redes de trabalho/Comunidades préticas

Coordenacao

Gestéo do recurso humano

Familiaridade entre os individuos

Envolvimento dos funcionario e treinamento

Habilidades de equipe

Fortalecimento de habilidades

Investimento financeiro deficiente

Tl/sistemas de comunicacéo

Conectividade

Usabilidade

Repositério/Acesso

Sistema de busca e recuperagdo

Propriedade intelectual

Seguranca da TI

Estratégias da gestdo do conhecimento

Suporte de gestdo/ gestao superior cometida

Gerenciamento de mudanca

Avaliacéo da gestéo do conhecimento

Processos da gestao do Processos e atividades da gestéo do
conhecimento conhecimento

Cultura

Estrutura e procedimentos

Recursos Humanos e
financeiros

Fatores
organizacionais
internos

Tecnologia e Infraestrutura

Estratégia e lideranca

Fatores econdmico
Fatores politicos
Fatores sociais

Fatores educacionais
Fatores tecnoldgicos
Impacto da globalizagcao
Parceiras e aliancas

e Benchmarking

Macroestrutura
Fatores

organizacionais
externos

Mesoestrutura

Fonte: SEDIGHI; ZAND (2012)

Moshari (2013) revelou algumas das questdes e desafios importantes
relacionados a gestéo do conhecimento, fornecendo uma imagem mais completa e clara do
status de gerenciamento de conhecimento entre organizacées da Malasia, indicando os

principais pontos para auxiliar no sucesso de iniciativas de gerenciamento de conhecimento.
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QUADRO 16 - Barreiras evidenciadas por MOSHARI (2013)

Categorias

Barreiras

Treinamento de

Falta de treinamento
Auséncia de envolvimento dos individuos em atividades, rotinas e cultura da
gestao do conhecimento

funcionario Auséncia de trabalho em equipe
Falta de fortalecimento de experiéncias e de aprendizagem
Lideranca deficiente
Gestdo Falta de comprometimento da equipe e dos gestores

Problemas no apoio gerencial e no suporte de processos

Organizacional

Influéncia de uma cultura inapropriada

Tecnoldgico

Sistema de informag&o ultrapassado
Falta de infraestrutura de dados ou comunicagéo

Financeiro

Retorno de investimento deficiente

Fonte: MOSHARI (2013)

Nazim; Mukherjee (2013) examinaram as percep¢des dos bibliotecérios sobre o

gerenciamento do conhecimento, incluindo seu conceito, aplicagdes potenciais, beneficios e

grandes desafios de suas aplicagfes nas bibliotecas académicas indianas. Um questionario

contendo perguntas abertas e fechadas, foi enviado por correio postal a trinta bibliotecarios

de bibliotecas académicas na india, dos quais quinze questionarios foram devolvidos, com

opinides e definicdbes dos termos definidos. Os resultados indicaram que o0s niveis de

compreensdo dos conceitos de gestao do conhecimento entre os bibliotecarios sdo variados

e a maioria vé a gestdo do conhecimento como o gerenciamento de recursos de informagéo,

servigos e sistemas usando tecnologia ou processos especificos para a captura e uso de

conhecimento, faltando a correta compreensao dos conceitos de gestdo do conhecimento e

seus beneficios.

QUADRO 17 - Barreiras evidenciadas por NAZIM; MUKHERJEE (2013)

Categorias

Barreiras

Os desafios percebidos

pelos profissionais para

incorporacao da gestédo
do conhecimento

Falta de experiéncia para identificar recursos de conhecimento dentro ou fora
do contexto profissional

Falta de compreensdo do conceito de gestdo do conhecimento e seus
beneficios

Falta de cultura do conhecimento

Falta de compromisso da alta geréncia para iniciar a gestdo do conhecimento
Falta de recompensas/incentivos para o desempenho inovador e o
compartilhamento de conhecimento

Falta de recursos financeiros para iniciar a gestdo do conhecimento
Relutancia dos profissionais para adotar a mudanca

Falta de infraestrutura de TI para suportar a captura, armazenamento,
compartilhamento e distribuicdo de informacgfes
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Barreiras para as
aplicacdes da prética da °
gestao do conhecimento

Por falta de incentivos e estruturas de gerenciamento, os funcionarios ndo
estdo dispostos a compartilhar conhecimento nem assumir qualquer
responsabilidade extra

A gestdo do conhecimento € um novo conceito para os profissionais que
precisam de treinamento especializado e motivacdo para a equipe

A gestdo do conhecimento € geralmente mal interpretada como
gerenciamento de informagdes ou gerenciamento de contetido

Por falta de compreensao da gestdo do conhecimento, os profissionais ou os
decisores geralmente ndo mostram qualquer interesse em iniciativas de
gestdo do conhecimento

Desconfianga para adotar e iniciar a mudanca

Fonte: NAZIM; MUKHERJEE (2013)

Souri et al. (2013) estudaram os critérios de implementagdo do gerenciamento

do conhecimento, avaliando o desempenho dos funcionarios em relacdo ao gerenciamento

do conhecimento na organizacdo Padide Paydar. Através de um estudo de literatura, foi

estruturado um questionario sobre as barreiras da gestao do conhecimento, sendo aplicado

para trinta pessoas selecionadas aleatoriamente. Os resultados do estudo mostraram que, a

partir da visdo dos funcionarios, considerando os critérios de avaliagdo de desempenho, 0s

funcionérios estavam acima da média e o indice de implementacdo do gerenciamento do

conhecimento e suas dimensodes eram médias.

QUADRO 18 - Barreiras evidenciadas por SOURI et al. (2013)

Categorias

Barreiras

Criacdo de conhecimento

Dificuldades para a documentacao da experiéncia

Baixa participacdo de especialistas com conhecimentos valiosos em
treinamento

Criagéo do processo de aprendizagem em organizagéo

Utilizac@o de exemplos dos erros e experiéncias anteriores

Manutenc¢éo do
conhecimento

Novos métodos aplicados (trabalho em equipe, aprendendo novos)
Seguranca dos conhecimentos dos funcionarios

Atualizacdo do armazenamento de informacdes pela Tl

Utilizacéo Tl na andlise dos documentos

Transi¢cdo do conhecimento

e Dificuldades na criagdo de coincidéncias necessarias para mais interagéo
dos funcionarios
Criacao de redes de compartilhamento de conhecimento

e Falta de apoio ao processo de compartilhamento de conhecimento

e Falta de compartiihamento das informacdes relativas as fungdes
existentes

Aplicag&o do conhecimento

Dificuldades nas apresentagfes de ideias criativas pelos funcionarios
Utilizacdo de informacbes exatas e atualizadas para melhorar o
desempenho

e  Estrutura inflexivel da organizacao

Fonte: SOURI et al. (2013)

Ujwary-Gill (2013), identifica e classifica as barreiras a gestdo do conhecimento

utilizando uma andlise morfolégica.

36



A analise morfolégica € um método logico e analitico de busca e realizagdo de
soluges criativas aos problemas através de uma analise sistemética de todas as solugfes
possiveis (ZWICKY, 1969). Foi aplicado um modelo metodolégico tridimensional,
desenvolvido no campo da morfologia baseado na teoria das combinacoes.

Ujwary-Gill (2013) relata que o conhecimento pode ser analisado em varias
dimensbes, considerando o foco dos atributos em: um individuo como principal
"transportador” de fonte de conhecimento, uma coordenacdo de equipe e organizagédo e
associacdes organizacionais no ambiente interno e externo. Os tipos de barreira
compreendem: psicossocial, técnico-tecnoldgico, cultural, intercultural, organizacional,
financeiro (resultante do déficit de recursos), legal (relacionado a protecao de propriedade

intelectual e know-how desenvolvido) e atributos sistémicos (UJWARY-GILL, 2013).

QUADRO 19 - Barreiras evidenciadas por UJIWARY-GILL (2013)

Categorias Barreiras

Medo natural da mudanca

Protecdo de seu préprio interesse e posi¢cao

Medo de transferéncia unidirecional de experiéncias valiosas
Falta de vontade de fazer trabalho extra

Necessidade limitada de desenvolvimento profissional e pessoal
Falta de iniciativa

Incapacidade de adquirir e avaliar o conhecimento por conta prépria
Falta de coragem para compatrtilhar as observagées com alguém
Medo de cometer um erro e sofrer suas consequéncias
Incapacidade de receber criticas e fazer criticas construtivas
Incapacidade de pedir conselhos ou ajuda

Barreiras individuais

Incapacidade de trabalhar em grupo

Baixa conscientizagdo sobre os beneficios derivados da gestdo do
conhecimento

Barreiras sociais e Baixo envolvimento da administragdo na implementagdo e monitoramento do
gerenciamento do conhecimento

Falta de lideranga

Medo de investir em funcionarios que podem sair para outra empresa

Falta de integracdo com a gestéo de recursos humanos

Fluxo de informagdes incorreto

Estrutura organizacional hierarquico mal desenvolvida

Falta de pessoas com novos conhecimentos para integrar as equipes
Falta de integracédo de pessoal

Cultura corporativa desfavoravel

Perder empregados experientes que se aposentam antecipadamente
Medo de vazamentos de informag6es da empresa

Barreiras
organizacionais
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Barreiras técnicas

Incapacidade de usar novas tecnologias

Codificagdo incompreensivel do conhecimento e liberdade de interpretagdo
Acesso dificil as mais recentes conquistas de pesquisa

Falta de possibilidades de financiamento dos servigos relacionados ao acesso
e a aquisicdo de novas habilidades e conhecimentos

Arquitetura desfavoravel da organizacgao e distancia

Infraestrutura técnica que nao esté integrada ou que ndo existe

Falta de um sistema de informacéo de arquivamento

Incapacidade de substituir um funcionario durante o treinamento

Possibilidade limitada de fazer despesas na implementagdo e realizacdo do
conceito de gerenciamento de conhecimento

Prioridades erradas que levam a buscar economias em despesas com a
melhoria das qualifica¢des dos funcionarios

Deficiéncia de especialistas em gerenciamento de conhecimento

Falta de treinamentos altamente especializados e flexiveis

Sistema educacional que esta mal adaptado para atender as necessidades da
economia

Falta de contatos com o campo da ciéncia e pesquisa

Falta de um sistema uniforme de reconhecimento de qualificacBes obtidas
fora do sistema de educacao formal

Financiamento insuficiente da ciéncia e dos programas de pesquisa

Fonte: UIWARY-GILL (2013)

Através de um estudo de caso em uma organizacdo indiana de fabricacdo de

valvulas hidraulicas, PATIL; KANT (2013) em sua pesquisa, tiveram o objetivo de identificar

e priorizar as solugbes para superar as barreiras na adogdo de gerenciamento de

conhecimento na cadeia de suprimentos, propondo uma estrutura baseada em processo de

hierarquia analitica difusa (AHP) para o desempenho da ordem por similaridade & solugéo

ideal (TOPSIS). Foi detectado que a taxa de sucesso da adoc¢éo de gestdo do conhecimento

em cadeias de suprimento é relativamente baixa devido as suas barreiras.

QUADRO 20 - Barreiras evidenciadas por PATIL; KANT (2013)

Categorias

Barreiras

Barreiras estratégicas

Falta de planejamento estratégico em relacdo a adogdo da gestdo do
conhecimento na cadeia de suprimentos

Falta de fun¢Bes e responsabilidades dos membros

Falta de recursos financeiros para o desenvolvimento do sistema de gestdo
do conhecimento

Falta de compromisso da alta administragdo para a adog¢do da gestdo do
conhecimento

Falta de compreenséo clara da ado¢éo da gestdo do conhecimento

A gestao do conhecimento ndo esté integrada ao processo comercial

Barreiras
organizacionais

Falta de estrutura organizacional adequada para criar e compartilhar
conhecimento

Os fluxos de comunicagdo e conhecimento sdo restritos a determinadas
direcdes

A retencdo de conhecimentos de pessoal altamente qualificado e experiente
ndo é uma prioridade

Recursos deficientes que nédo proporcionam oportunidades adequadas de
compartilhamento de conhecimento aos funcionarios
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Comportamento oportunista dos membros

Escassez de espagos formais e informais para compartilhar, refletir e gerar

conhecimento

Barreiras tecnolégicas

Falta de infraestrutura tecnoldgica para adotar a gestdo do conhecimento
Dificuldade em codificar o conhecimento tacito

Baixa seguranca de dados e informagdes

Falta de troca de servico

Falta de assisténcia técnica aos fornecedores

Barreiras culturais

Falta de vontade e espirito de compartilhamento entre os membros
Falta de confianga e compromisso de membros

Diferentes valores, ambiente cultural e linguistico

Falta de capacitacdo entre os membros

Falta de motivacédo e recompensa

Barreiras individuais

Medo de vergonha por compartilhar informagdes incorretas

Falta de tempo para compartilhar conhecimento

Medo de perder a propriedade intelectual

Pobre comunicacéo verbal / escrita, habilidades interpessoais e informaticas
Falta de educacéo e treinamento para membros

Fonte: PATIL; KANT (2013)

Yesil; Hirlak (2013) concentraram seu estudo nas barreiras de compartilhamento

de conhecimento, avaliando o impacto no compartihamento de conhecimento e no

comportamento de inovagédo individual. Os dados foram coletados em uma instituicdo de

ensino superior na Turquia, através da aplicacdo de questionarios em 83 funcionarios

académicos. As respostas foram analisadas com o suporte de um software de interface

gréfica e modelagem de equages estruturais. Os resultados mostraram que as barreiras de

compartilhamento de conhecimento relacionadas a organizacdo estdo negativamente

relacionadas a coleta de conhecimento e doagdo de conhecimento. O resultado também

indicou que as barreiras de compartiihamento de conhecimento tém efeito negativo nos

comportamentos individuais de inovagéo.
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QUADRO 21 - Barreiras evidenciadas por YESIL; HIRLAK (2013)

Categorias Barreiras

e Integracdo da estratégia da gestdo do conhecimento

e Compartilhamento de iniciativas nos objetivos da universidade e abordagem
estratégica esta falha

e Falta de lideranga e direcdo gerencial em termos de comunicagéo clara dos
beneficios e valores das praticas de compartilhamento de conhecimento.

e Escassez de espagos formais e informais para compartilhar, refletir e gerar
(novo) conhecimento

e Falta de recompensas transparentes e sistemas de reconhecimento que
motivariam as pessoas a compartilhar mais de seus conhecimentos

e A cultura organizacional existente ndo oferece suporte suficiente para
compartilhar praticas

e A retencdo de conhecimentos de pessoal altamente qualificado e experiente
ndo é uma alta prioridade

e [Escassez de infraestrutura apropriada que suporta praticas de
compartilhamento

e Deficiéncia de recursos organizacionais que proporcionam oportunidades de
compartilhamento adequadas

e A competitividade externa dentro do departamento e entre departamentos
pode ser alta (por exemplo, sindrome “néo é inventado aqui”)

e Os fluxos de comunicacdo e conhecimento sdo restritos a determinadas
direcdes

e O ambiente de trabalho fisico e o layout das &reas de trabalho restringem as
praticas de compartilhamento efetivo

e Estrutura de organizacdo hierarquica inibe ou retarda a maioria das praticas
de compartilhamento

e Estruturas fisicas que ndo permitem melhorar o contato e facilitar o
compartilhamento

Barreiras
organizacionais

e Afalta de integragéo de sistemas e processos de Tl

e Falta de suporte técnico (interno ou externo) e manutencdo imediata de
sistemas informaticos integrados, obstruindo rotinas de trabalho e fluxos de
comunicagao

e Expectativas irrealistas da equipe sobre o que a tecnologia pode fazer e ndo

pode fazer
o Falta de compatibilidade entre diversos sistemas e processos de Tl
Barreiras tecnoldgicas e A incompatibilidade entre os requisitos de necessidades dos individuos e os

sistemas e processos de Tl

e Relutdncia em usar sistemas de Tl devido & falta de familiaridade e
experiéncia com eles

e Falta de treinamento sobre familiarizacdo de novos sistemas e processos de
Tl

e Falta de comunicagdo e demonstracdo de todas as vantagens de quaisquer
novos sistemas em relacao aos existentes

Fonte: YESIL; HIRLAK (2013)

Bessick; Naicker (2013) identificaram barreiras de retencdo que poderiam causar a
perda de conhecimento no contexto de trabalho de profissionais de tecnologia da
informac&o em uma organizacdo governamental sul-africanas. Foi adotado uma abordagem
metodolégica qualitativa, utilizando aplicacbes de entrevistas para produzir uma

interpretacdo mais sensivel ao ambiente.
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QUADRO 22 - Barreiras evidenciadas por BESSICK; NAICKER (2013)

Categorias Barreiras Consequéncias
. Os baixos salarios influenciam os profissionais
de TI para encontrar empregos em outros
Caracteristicas do trabalho = Salarios lugares, o que evita que o conhecimento
central seja mantido dentro de uma
organizagao
= Cansaco de . Podem ocorrer como resultado de demandas
trabalho continuas de trabalho impraticaveis pelo
Satisfagéo do trabalho empregador, o que pode levar a falta de
= Burnout pensamento e servigos inovadores.
= Falta de tempo
= Faltade
treinamento . Resulta em continuos resultados de
Gerenciamento de talentos * Faltade habilidades ruins.
compreensao
dos gestores
Compromisso = Faltade . Pode levar a uma tomada de decisdes precéria
organizacional confianga e a ma prestagéo de servicos

Fonte: BESSICK; NAICKER (2013)

Sheng et al. (2013) examinaram o elemento de moderagéo das competéncias de
tecnologia de comunicacdo de informagdo (TIC) na melhora da transferéncia de
conhecimento e mitigacdo dos efeitos de duas barreiras de conhecimento (adesdo ao
conhecimento e ambiguidade do conhecimento), visando aumentar a vantagem competitiva
da inovacao da empresa. Foram distribuidos questionarios para hospitais de Taiwan. Os
estudos detectaram que a TIC aprimora a transferéncia de conhecimento dentro dos
hospitais, embora as consequéncias da adeséo e a ambiguidade do conhecimento tenham
efeitos negativos no compartiihamento, os efeitos negativos podem ser moderados pelas
competéncias das tecnologias de comunicacdo de informagdo (definidas em termos de
competéncias em instrucdo remota, videoconferéncia interativa e tecnologias portateis).

Rodriguez et al. (2013) estudaram organizac¢des espanholas de saude, propondo
um modelo conceitual com o objetivo de analisar as barreiras culturais sobre o vinculo entre
estratégias de conhecimento e inovacao. Para a pesquisa foi adotado a perspectiva da visdo
baseada em recursos. Os resultados indicaram que o0 processo de inovacdo sofre
influéncias de varios aspectos culturais, como a existéncia de conflitos entre individuos, falta
de motivagédo e resisténcia & mudanca, desempenhando um papel fundamental para permitir
ou ndo que as empresas alcancem a velocidade e flexibilidade no processo de inovacao.

A visdao baseada em recursos é uma abordagem que visa explicar o
comportamento estratégico, orientada na perspectiva que o0s processos de selecao,

obtencéo e distribuicdo de recursos e o desenvolvimento de habilidades exclusivas ou de
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dificil imitacdo acarretam em uma vantagem competitiva sobre 0s concorrentes
(CRUBELLATE; PASCUCCI; GRAVE, 2008).

QUADRO 23 - Barreiras culturais evidenciadas por RODRIGUEZ et al. (2013)

Categorias Barreiras Consequéncias

Falta de treinamento e Estados emocionais de confuséo
Falta de motivacdo e Desamparo
Falta de habilidades béasicas e Ansiedade intensa

Fatores culturais Estrutura da organizacgéo e Dificulta o processo de inovacdo
Impacto em relagdo a mudanga e Aprendizado como meio de exploragéo
Conflitos pessoais * Cgmpr Imento € ausencia da

criatividade

Fonte: RODRIGUEZ et al. (2013)

Kukko (2013) estudou o crescimento organico de uma empresa de software
baseado na compreensdo das barreiras potenciais de compartilhamento de conhecimento.
O estudo revelou algumas questdes béasicas aos problemas de compartiihamento de
conhecimento como, a relagédo entre funcionarios, desafios do tempo e o papel da gestdo no

compartilhamento de conhecimento.

QUADRO 24 - Barreiras evidenciadas por KUKKO (2013)

Categorias Barreiras

Problemas de linguagem

Falta de confianga

Baixa consciéncia do valor do conhecimento possuido
Falta de tempo

Falta de redes sociais

Relacbes de poder

Nivel individual

e Falta de integracdo do propésito de compartihamento de conhecimento e
objetivos organizacionais

e Negligéncia na comunicacao gerencial dos beneficios do compartilhamento de
conhecimento

e Falta de espaco de compartilhamento de conhecimento e infraestrutura para
compartilhar conhecimento

e Competitividade entre diferentes equipes

e Distancia crescente entre as pessoas

Nivel organizacional

e Falta de tempo para aprender a operar o sistema
Nivel tecnolégico e Falta de treinamentos
e Falta de comunicacao dos beneficios das tecnologias escolhidas

Fonte: KUKKO (2013)

Em sua pesquisa, Ghafourian (2014) apresenta uma investigacdo empirica para

encontrar os fatores importantes que influenciam a implementacdo do gerenciamento do
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conhecimento em agéncias de receita no Ird. O estudo projeta a distribuicdo de um
guestionario entre especialistas em gestdo do conhecimento e entre 170 pessoas de 880
funcionérios que trabalham para uma agéncia de receita. Foi utilizado a escala de Likert
como base para andlise das barreiras.

A escala de Likert € um tipo de escala de resposta psicométrica utilizada
comumente em questionarios, que permite medir as atitudes e conhecer o grau de
conformidade do entrevistado com qualquer afirmac&o proposta, capturando a intensidade
dos sentimentos dos respondentes (LIKERT, 1932).

O estudo detectou seis fatores que influenciam a implementacdo do
gerenciamento do conhecimento, incluindo seguranca no trabalho, cultura, diferencas
individuais, infraestrutura, estruturas organizacionais e falta de infraestrutura. A seguranca
do emprego foi considerada a barreira mais importante. Os resultados apresentaram que
muitos funcionarios ndo desejam compartilhar seus conhecimentos porque eles tém a
impressdo de que poderiam perder seus empregos se eles compartilhassem seus

pensamentos.

QUADRO 25 - Barreiras evidenciadas por GHAFOURIAN (2014)

Categorias Barreiras

e Os funcionarios consideram o conhecimento como seu poder e ndo estdo
interessados em perdé-lo

e Os funcionarios tentam ndo compartilhar seus conhecimentos porque a
equipe de gerenciamento ndo da valor a essa tarefa

e Falta de confianga para as pessoas que recebem conhecimento

e Os funcionarios tém alguma preocupagdo sobre o compartihamento de
conhecimento, pois eles acham que seu trabalho sera prejudicado

e Os funcionarios ndo estdo cientes sobre o motivo do compartiihamento de
conhecimento

e Empregados culpam seus gerentes por ndo serem promovidos

Seguranca no trabalho

e Cuidado em documentar o conhecimento, mas nao o utilizar

e Falta de consciéncia de que o conhecimento pode ser Util para outros
Cultura e A organizacdo ndo se preocupa em cuidar do conhecimento e documenté-lo
e Falta de interesse em trabalhar com computadores por falta de familiaridade
e Inconsisténcia entre diferentes componentes

o Diferencgas entre idade e sexo
e Diferentes crencgas e religides

e Falta de programa de treinamento necessario para o compartilhamento de

Diferencas individuais conhecimento

e O fosso entre o conhecimento e o receptor de conhecimento em termos de
experiéncia

e Comunicagéo fraca

e Falta de tempo para determinar os requisitos de conhecimento necessarios

Infraestrutura e Falta de espaco e equipamento para compartilhar conhecimento
e  Suporte financeiro insuficiente
Estrutura organizacional e  Estrutura da organizagdo
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e Insuficiente infraestrutura

e Falta de explicagdo sobre as vantagens do compartilhamento de
Falta de estrutura conhecimento
e Falta de estratégia de gerenciamento de conhecimento

Fonte: GHAFOURIAN (2014)

Ommani; Noorivandi (2014) analisaram a gestdo do conhecimento em industrias
de processos em Khuzestdo, provincia do Ird. Os gerentes das organizacdes foram
selecionados para participarem no estudo. O principal instrumento metodolégico foi a
aplicacdo de um questionario cuja validade foi confirmada pelos especialistas consultados e
sua confiabilidade foi estabelecida pelo célculo do coeficiente alfa de Cronbach. As
conclusdes revelam que houve relacdes positivas e significativas entre a disposi¢do para a
criatividade, a motivacdo do trabalho, o risco, a responsabilidade, a competitividade, a
participacdo nos programas de educacéo, a atitude para o empreendedorismo e o nivel de
renda.

QUADRO 26 - Barreiras evidenciadas por OMMANI; NOORIVANDI (2014)

Categorias Barreiras

Competitividade

Motivacéo do trabalho

Orientacao para o risco

Disposicédo a criatividade

Participacdo em programas de educacéo
Atitude para o empreendedorismo

Nivel de renda

Nivel educacional

Variaveis que afetam
diretamente a gestédo do
conhecimento

Fonte: OMMANI; NOORIVANDI (2014)

Shah; Rahneva; Ahmed (2014) estudaram préaticas de gerenciamento de
conhecimento nos servicos de atendimento ao cliente e departamentos de crédito de um dos
principais bancos da Bulgaria, investigando como os processos de gestdo do conhecimento
podem ser melhorados. As atividades de gestdo do conhecimento do banco foram

estudadas usando observacdes, entrevistas e discussdes para coleta de dados.

QUADRO 27 - Barreiras evidenciadas por SHAH; RAHNEVA; AHMED (2014)

Categorias Barreiras

Resisténcia e limitag6es ocasionadas pela mudanga do sistema
Impacto dos processos de mudanca

Falta de treinamentos

Falta de incentivos

Falta de apoio e gestéo

Sem categoria
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Auséncia de lideranca

Falta de tempo para o compartilhamento
Baixa eficiéncia dos sistemas TI

Falta de interagdo entre os funcionarios
Avaliagdo deficiente

Fonte: SHAH; RAHNEVA; AHMED (2014)

Akhavan; Zehedi; Hosein (2014) classificaram as barreiras de gerenciamento de

conhecimento em uma organizacao iraniana baseada em projetos, apresentando um quadro

conceitual para melhorar atitudes em relacdo a gestdo do conhecimento no contexto

iraniano. A abordagem adotada foi o estudo de literatura sobre o tema, com o objetivo de

estruturar uma lista com as principais barreiras. Essa lista de barreiras foi finalizada pelas

opinides de especialistas em gestdo do conhecimento em uma entrevista.

QUADRO 28 - Barreiras evidenciadas por AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN (2014)

Categorias

Barreiras

Barreiras individuais

Falta de tempo

Apreensdo ou medo de que o compartiihamento possa reduzir ou
comprometer a seguranga do emprego das pessoas

Baixa consciéncia e realizagdo do valor e beneficio do conhecimento para
outros

Dominéncia do compartilhamento explicito sobre o conhecimento tacito
Insuficiente captura, avaliacéo, feedback e comunicagdo

Intolerancia a erros passados

Diferencas individuais (idade, educacao e nivel de experiéncia)

Diferencas nas culturas étnicas, valores e sistemas de crenca

Pobre comunicacéo verbal/escrita e habilidades interpessoais

Falta de bom humor entre colegas

Falta de confianga em como o conhecimento € usado pelo seu receptor
Enfase no individualismo ao invés do trabalho em equipe

Falta de autoconfianca e preocupagéo com as opinides dos outros
Preocupacéo que os “rivais” fora da se¢do ou organizagdo tenham acesso a
informacao

Barreiras organizacionais

Falta de integracdo da estratégia da gestdo do conhecimento com os
objetivos da empresa

Falta de lideranca e direcdo gerencial para gestdo do conhecimento e
compartilhamento de conhecimento

Escassez de espacos formais e informais para compartilhar, refletir e gerar
(novo) conhecimento

Falta de recompensas transparentes e sistemas de reconhecimento que
motivam as pessoas a compartilharem seus conhecimentos

Falta de prioridade na retencdo de conhecimentos de pessoal altamente
qualificado e experiente (deser¢éo e aposentadoria)

Escassez de infraestrutura adequada e recursos da empresa para gestao do
conhecimento

Competicéo feroz e destrutiva em uma organizagdo

Os fluxos de conhecimento séo restritos a determinadas dire¢des

Condicdes de trabalho fisico, distribuicdo geografica e localizagdo de
diferentes setores de uma organizagéo

Estrutura hierarquica inflexivel e uso da posigdo organizacional e autoridade
na organizagao
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Preconceitos na organizagéo
Cultura dominante em uma organizacdo de usar o conhecimento de outros
ao invés de criar o préprio conhecimento

e Falta de cultura em equipe
e Falta de experiéncia na execucao da gestdo do conhecimento
e Inconsisténcias entre sistemas de Tl e processos
e Requisitos para satisfazer as necessidades das pessoas
e Falta de suporte técnico
e  Expectativas irrealistas dos funcionarios sobre o que a tecnologia pode fazer
e ndo pode fazer
Barreiras tecnologicas e Falta Eje i.ntegragéo dp sistema de TI
e Reluténcia em usar sistemas de TI
e Falta de treinamento sobre a familiarizacdo dos funcionarios com novos
sistemas e processos de Tl
e Tempo de aprendizagem de utilizacdo para novos sistemas de Tl
e Falta de harmonia entre as infraestruturas tecnolégicas e as necessidades
das pessoas.
e Falta de definicdo e compreensao da gestao do conhecimento
Barreiras contextuais em e Falta relevancia e contextualizacdo de contetido
organizagOes baseados e Auséncia de um mecanismo eficaz para resumir e extrair conhecimento de
em projetos relatérios em projetos
e  Processos vagos e antigos para a gestéo do conhecimento
e Falta de envolvimento do usuario e conflito de partes interessadas
e Desdobramento casual
e Falta de medicdo e avaliagcdo da gestdo do conhecimento em diferentes
projetos
e A falta de entendimento do gerente de projeto sobre a importancia da gestédo
do conhecimento
. . e Falta de comunicagéo social entre projetos
Barreiras entre projetos = . . .
da gestdo do . FraquezAa na documentacdo do conhegmento adquirido de um projeto e
conhecimento transfere_nma para outras pessoas e projetos _
o Desconfianca dos gerentes de projeto e criticas nos processos ou pessoas
da organizacédo
e Natureza temporéria dos projetos e execugdo em curtos periodos de tempo
e Falta de membros ativos da gestdo do conhecimento na equipe do projeto
¢ Falha na realizacéo de reunides educativas durante a execugao de projetos
e Alta presséo de trabalho sobre pessoas envolvidas na execucéo de projetos

Falta de um processo de trabalho padréo para a execugéo de projetos

Fonte: AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN (2014)

Ranjbarfard et al. (2014) identificaram e classificaram as barreiras no setor de

gas e petréleo considerando os quatro processos de gerenciamento de conhecimento:

geracdo, armazenamento, distribuicdo e aplicacao. Através de uma revisdo de literatura, a

pesquisa extraiu as barreiras que impedem os processos da gestdo do conhecimento,

criando um questionario para validar, classificar e categorizar as barreiras. Foram coletados

190 questionarios de 26 companhias de gas e petréleo no Ird. Testes estatisticos foram

utilizados para analisar dados.
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QUADRO 29 - Barreiras evidenciadas por RANJBARFARD et al. (2014)

Categorias Barreiras

e Falta de tempo e carga pesada de trabalho
e Medo de perder o controle da propriedade do conhecimento para outro
individuo
e Falta de confianga no conhecimento de outra fonte ou destinatario
e Falta de capacidade de retencéo
Barreiras relacionadas a e Falta de capacidade de absorcéo
pessoas e Deficientes habilidades de comunicacédo e habilidades interpessoais
e Alto nivel de estresse e medo de desvantagem/risco
e Falta de motivacéo
e Falta de suporte no gerenciamento da gestdo do conhecimento
e AspiracOes divergentes de equipes
e Diferentes caracteristicas individuais

Falta de tecnologia disponivel
Producao de informacao néo pertinente
Influéncia de sistemas anteriores
Tecnologia inutil

Expectativas irrealistas de tecnologia

Barreiras relacionadas a
tecnologia

Falta de aptiddo entre conhecimento e objetivos organizacionais

importantes

Ma segmentacéo do conhecimento

Distancia/arduo relacionamento

Estilos de lideranca

Cultura

Regras e regulamentos restritos

Pouca descri¢ao do trabalho ou funcéo

Descentralizacdo (estrutura de silo com poderosas estruturas

Barreiras relacionadas a departamentais)

processos / organizagao e Baixas taxas de retencdo de conhecimento de pessoal altamente
qualificado e experiente

e Roteiro de funcionérios e gerentes

e Sucesso organizacional a longo prazo

e Estratégia organizacional inconsistente, sistemas, politicas, praticas e KM

e Processos

e Necessidade de recompensas

e Falta de autoridade formal por parte do inovador e/ou patrocinador

e Falta de ajuste entre a inovagdo e 0S pressupostos e crencas

organizacionais

e Conhecimento proprietario
¢ Ontervalo de tempo entre a¢éo organizacional e resposta ambiental
¢ Mudancga tecnoldgica rapida

Barreiras relacionadas ao
ambiente

Barreiras relacionadas as
caracteristicas do
conhecimento

e Ambiguidade casual
e Irrelevancia do conhecimento para fins futuros

Fonte: RANJBARFARD et al. (2014)

Oliva (2014) em sua pesquisa apresenta discussdes sobre as barreiras e
praticas associadas a gestdo do conhecimento. No estudo, foram utilizadas as principais
teorias da gestdo do conhecimento com o objetivo de confirma-las através de pesquisas
guantitativas com gerentes de grandes empresas brasileiras. Através das respostas obtidas,

0 autor realizou analises multivariadas, apresentando as principais barreiras associadas a
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gestdo do conhecimento. O estudo indica que as barreiras sdo principalmente concentradas
em fatores humanos e organizacionais, respectivamente, ou seja, fatores internos a

organizacgao.

QUADRO 30 - Barreiras evidenciadas por OLIVA (2014)

Categorias Barreiras
e Falta de interesse dos funcionarios
Humana e Falta de uma cultura de compartilhamento

e Falta de competéncia da equipe

e Falta de incentivo

Organizacional T
e Comunicagao ineficiente

Fonte: OLIVA (2014)

O estudo de Shokri-Ghasabeh; Chileshe (2014) identificou as barreiras
presentes na gestdo do conhecimento com objetivo de aplicar a sistemética de licdes
aprendidas no processo de licitacdo de contratos de empreiteiros na area da construgcéo
civil. O estudo foi realizado na universidade da Austrdlia, através de uma "triangulacéo
metodoldgica”, envolvendo uma revisdo de literatura e aplicacdo de um questionario em
uma amostra de empreiteiros que operam na Austrdlia para obter opinides sobre as
principais barreiras para capturar licdes aprendidas. Um total de 81 respostas foram
recebidas de 450 organizagbes. Os dados de resposta foram submetidos a estatisticas
descritivas e inferenciais com andlise de correlagdo para examinar a for¢a da relagédo entre
as barreiras. As trés principais barreiras a captagéo efetiva de licdes aprendidas foram a
falta de tempo de funcionarios, falta de recursos e falta de diretrizes claras, enquanto que a

falta de suporte de gerenciamento era a barreira menos classificada.

QUADRO 31 - Barreiras evidenciadas por SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE (2014)

Categorias Barreiras

Falta de tempo de funcionario
Falta de suporte de gerenciamento
Falta de incentivo

Falta de recursos humanos

Falta de diretrizes claras

[ ]
[ ]
[ ]
. . . . o
Principais barreiras para .
e Falta de apoio dos individuos na organizagao
°
[ ]
[ ]
o

capturar licbes

aprendidas 3 ~ L 2
Nosso processo ndo captura ligées Uteis

Dificuldades de pesquisa no repositério de informacoes
As licdes aprendidas ndo sdo compartilhadas
Premissa adotada “Ja fizemos esforgos suficientes”

Fonte: SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE (2014)
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Através da aplicagdo do processo de rede analitica, Sharma; Sing (2014)
identificaram trés categorias de barreiras ao compartihamento do conhecimento, se
organizando em barreiras individuais, organizacionais e tecnoldgicas. Os resultados
indicaram que as barreiras organizacionais tém um maior impacto limitante no
compartilhamento do conhecimento, seguidos por barreiras tecnolégicas e individuais.

O processo de rede analitica estrutura um quadro geral para lidar com decisées,
se configurando como uma ferramenta para a previsdo e para representar uma variedade de

concorrentes com suas interacdes e suas forcas relativas (SAATY, 1999).

QUADRO 32 - Barreiras evidenciadas por SHARMA; SING (2014)

Barreiras Influéncia e consequéncias das barreiras nas categorias
Nivel individual | Nivel organizacional | Nivel tecnolégico
Falta de decisbes Lacuna do conhecimento
Falta de qualidade instrucional Media | Alta
Autonomia Reducéo do trabalho em equipe
Auséncia de caos criativo Reducéo da inovagéo
Falta de redundancia Reducao do conhecimento complementar
Falta de confianca Reducéo da interacéo
Falta de flexibilidade Trabalho desagradavel Trabalho limitado
Falta de inovacao e ideias Reducéo do aprendizado
Falta de competéncia Reducéo das habilidades interpessoais Aumento da relutancia
para usar Tl
Falta de lideranga Reducéo da facilidade para o compartilhamento do conhecimento
Reducao de custos Incentivo a tentativa e erro
Falta de capturg e geracao de Reducio da interacéo
conhecimento
Falta de comunicagéo Reduc¢é&o da confianca
Falta de cultura Reducéo da identidade da organizagdo
Falta de ap_rendlzagem Reducéo da captura do conhecimento
experimental
Falta de rede social Reducéo da interacéo
leta de pesquisa e Reducéo da geragéo do conhecimento
esenvolvimento
Falta de coordenacédo Lacuna de dados ‘ Sobreposi¢édo de dados | Duplicacdo de dados

Fonte: SHARMA; SING (2014)

Pirkkalainen; Pawlowski (2014) utilizaram um software social como recurso
estratégico ao gerenciamento do conhecimento, tendo o foco na transferéncia de
conhecimento e na colaboracao distribuida em atividades nas organizacdes. Apresentaram
em seus resultados uma sintese das possiveis barreiras a implantacdo da gestdo do

conhecimento e suas inter-relacdes.
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Os softwares sociais séo tecnologias aplicadas para a comunicagdo entre
individuos e grupos por meio da internet. Utiliza as plataformas de websites ou aplicativos,
contribuindo para o debate e negociacdo, estimulando o compartilhamento de ideias e
visando o desenvolvimento da organizacéo de informac¢des (PRIMO; BRAMBILLA, 2005).

Os resultados indicaram que a utilizagcdo de tecnologias sociais em uma
configuracdo estrategicamente distribuida nos setores ou departamentos, permite que as
organizacdes e individuos enfrentem uma diversidade de barreiras no compartilhamento de
conhecimento que sdo recorrentemente originadas no ambito da motivacdo ou falta de
vontade de individuos para compartilhar ou receber informacdes (PIRKKALAINEN;
PAWLOWSKI, 2014).

As barreiras culturais identificadas se relacionavam com diferengas individuais,
interpessoais, organizacionais (estrutura hierarquica, procedimentos e praticas) e
contextuais. As barreiras sociais tiveram carateristicas interdisciplinares, ocorrendo em
atividades que vado do trabalho em equipe ao uso de ferramentas na organizagéo
(PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI, 2014).

QUADRO 33 - Barreiras evidenciadas por PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI (2014)

Categorias Barreiras Consequéncias
e Falta de consciéncia interpessoal
e Barreiras de comunicagao em projetos colaborativos
e Falta de confianca
e Falta de incentivo de colaboracao
e Hostilidade em organizagfes
e Relacdes existentes preferidas
e Dificuldade em utilizagcdo e adocao de tecnologia
Interpessoal e Atitude inadequadas com outros individuos no sistema
e Dificuldades para receber ou transferir conhecimento
para outros individuos
e Auséncia de aprendizado do compartiihamento de
conhecimento
e Falta de oportunidades de comunicagao/colaboracéo
e Perda dariqueza da comunicacao
¢ Distancia de linguagem
Social Habilidades . Falta de h_ablll_dades e capacidades para participagdo em
equipes virtuais
Cognitivo / pessoal . Cpnflgurngo 'de dlv_e_r5|dade (diferentes origens) -
criando distancia cognitiva
e Alguns se beneficiam mais do que outros do sistema
e Expectativas diferentes dos trabalhadores sobre a
. tecnologia
Diferentes = ’ L
~ e Intencdo comportamental/“quanto eu me beneficiaria
preferéncias em : »
. usando o sistema
trabalho/aprendizagem o .
e Aceitagdo da tecnologia
¢ Respostas diferentes a tecnologia
e Diferencas nos niveis de experiéncia
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e Tecnologia ndo adotada igualmente

e Auséncia de funcionalidades no sistema

e Escassez de infraestrutura apropriada que suporta
Disponibilidade praticas de compartilhamento

e Falta de acesso a Internet/baixa largura de banda

e Falta de interoperabilidade de ferramentas e sistemas

e Confiabilidade e seguranca de intercAmbio de

Interoperabilidade ; -
informacdes

Tecnol6gica ~ - . .
e Preocupacfes com a privacidade em midias sociais

Privacidade/seguranca . . -
e Comportamentos inaceitaveis pelos usuérios

e Criacdo de oportunidades para o engano

e Sistema de qualidade e usabilidade influéncias de

Uso indevido sociabilidade para software social

e Auséncia de monitoramento de utilizacdo das midias
sociais nos negdécios

e Distancia cultural em diferentes valores, percepcoes,
pontos de vista e praticas

e Trabalhadores do conhecimento distribuidos

Cultural globalmente

e Falta de uso comum de normas

e Auséncia de orientagdo da organizacao

e Sem discernimento para critérios de aceita¢do

Fonte: PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI (2014)

Margilaj; Bello (2015) investigaram algumas das barreiras e fatores criticos de
sucesso da gestdo do conhecimento em organizacbes empresariais na Albania. Foi
detectado que as organizagcdes ndo possuem uma estratégia formal para a gestdo do
conhecimento e nao realizam investimentos apropriados nesse campo, afetando o sucesso
das praticas de gestdo do conhecimento nessas organizacdes. Além disso, 0s sistemas
operacionais de avaliacdo de gestdo de conhecimento apresentaram um nivel baixo, o que

causa uma diminui¢cdo da eficacia das praticas.

QUADRO 34 - Barreiras evidenciadas por MARGILAJ; BELLO (2015)

Categorias Barreiras

e Falta de experiéncia na lideranca

e Sistema deficiente de transmisséo do valor da gestdo do conhecimento

Falta de apoio a criagdo de uma cultura que promova criacdo e
compartilhamento

Lideranca

Falta de comunicacéo

Falta de encorajamento

Falta de confiangca matua

Falta de objetivos claros

Auséncia de avaliacdo e indicadores

Cultura organizacional

Auséncia de ferramentas
Falta de treinamento
Armazenamento deficiente

Tecnologia

Fonte: MARGILAJ; BELLO (2015)
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CLEVELAND; ELLIS (2015) analisaram 103 artigos com o tema sobre
gerenciamento de conhecimento em dez bancos de dados de informética e ciéncia da
informag&o com o objetivo de explorar as barreiras mais comuns presentes na busca de
conhecimentos. Os resultados demonstram uma divisdo entre as barreiras que limitam cada
comportamento especifico. Os comportamentos de busca de conhecimento dependem em
grande parte da disponibilidade de tempo dos buscadores de conhecimento, enquanto as
dificuldades de comunicacéo e a falta de confianca parecem ser os principais inibidores da

contribuicdo do conhecimento.

QUADRO 35 - Barreiras evidenciadas por CLEVELAND; ELLIS (2015)

Categorias Barreiras Fatores influenciadores principais

Comportamento de

busca do conhecimento Falta de tempo

e Conflito de papéis funcionais,

Pobres habilidades de comunicagido | ® Ambiguidade de funcéo

Inibidores da contribuicéo e  Locus de controle.

do conhecimento Falta de confianca

Fonte: CLEVELAND; ELLIS (2015)

O estudo de Solli-Saether; Karlsen; Oorschot (2015) baseou-se em teorias do
conhecimento e teorias de gerenciamento de projetos para desenvolver uma compreensao
de como o compartilhamento de conhecimento é apoiado ou limitado. O contexto estudado
foi em uma rede multifamiliar montada para executar um projeto de constru¢do naval. Os
dados foram recolhidos a partir de entrevistas presenciais na China e na Noruega, com 0s
proprietarios, construtores e fornecedores de tecnologia de navios. A pesquisa indicou trés
elementos, as diferencas na cultura organizacional impedem o compartilhamento de
conhecimento, o desalinhamento estratégico tornou difici o compartihamento de
conhecimento e a protecdo do conhecimento por patenteamento néo influenciou os

processos de compartilhamento de conhecimento.

QUADRO 36 - Barreiras evidenciadas por SOLLI-SATHER; KARLSEN; OORSCHOT (2015)

Categorias Barreiras

e Influéncias da cultura nacional em individuos de outras nacionalidades
Diferencas culturais e Desejo de “salvar pele”
e  Comunicagéo de terceiro idioma

Desalinhamento

L. . ncei ritéri iferen r finir o ? mpreendimen
estratégico Conceitos e critérios diferentes para de 0 “sucesso” do empreendimento

e Medo de dissipacéo de direitos de propriedade intelectual e receio de ndo
receber o crédito adequado pela produgdo ou compartilhamento
e Possiveis distor¢6es dos conhecimentos no processo de apropriagao pelos

Protecao de
conhecimento
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individuos
e Auséncia ou excesso de preocupagdo com 0S mecanismos de protecao

Fonte: SOLLI-SATHER; KARLSEN; OORSCHOT (2015)

Marouf; Khalil (2015) estudaram o departamento de gestéo do conhecimento em
uma empresa de gerenciamento de projetos do Oriente Médio, investigando a influéncia de
uma série de caracteristicas individuais sobre a gestdo do conhecimento e suas barreiras.
Os resultados confirmaram que o conhecimento é parcialmente compartilhado dentro dos
departamentos e os funcionarios tém diferentes pontos de vista sobre as barreiras ao
compartilhamento do conhecimento. Muitos funcionarios ndo perceberam os facilitadores
organizacionais implantados como catalisadores do compartilhamento do conhecimento,
porém, eles evidenciaram a tecnologia da informacdo como facilitador para o
compartilhamento. Os funcionarios ndo acreditaram que as barreiras individuais,

organizacionais e de Tl identificadas impedem o compartilhamento do conhecimento.

QUADRO 37 - Barreiras evidenciadas por MAROUF; KHALIL (2015)

Categorias Barreiras

Falta de tempo

Falta de relagdes fortes com os colegas

Medo pela seguranca no emprego

Diferencas de género

Falta de avaliagdo de desempenho baseada em grupo

Falta de reconhecimento pela realizagédo

Falta de confianga na preciséo e credibilidade do conhecimento

Barreiras individuais

Disposicéo fisica do local de trabalho
Falta de apoio a gestédo

Falta de cultura organizacional de apoio
Falta de encontros sociais informais

Barreiras
organizacionais

Sensagdo dos individuos que o trabalho fica mais complicado através da

utilizacao da Tl

Barreiras tecnolégicas e Tecnologias que desencorajam o0s individuos de compartilhar os
conhecimentos com os outros

e Sensacao dos individuos que a utilizagdo da Tl acarreta em perda de tempo

Fonte: MAROUF; KHALIL (2015)

Bloice; Burnett (2016) exploraram o conceito da teoria existente das barreiras de
compartilhamento de conhecimento no contexto de organizacdes sem fins lucrativos de
servi¢o social. Os membros profissionais participaram de questionarios online, seguidos de
entrevistas focadas no gerenciamento das equipes e da gestdo organizacional. Foi realizado
a comparagdo entre as respostas do questionario e as respostas das entrevistas, permitindo

destacar as barreiras comuns ao compartilhamento. Porém, algumas barreiras encontradas
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na organizagao nao se encaixaram perfeitamente nas definicdes existentes das barreiras ao

compartilhamento do conhecimento previstas na literatura.

QUADRO 38 - Barreiras evidenciadas por BLOICE; BURNETT (2016)

Categorias

Barreiras

Barreiras individuais
potenciais

Falta geral de tempo para se dedicar as atividades da gestdo do
conhecimento, incluindo se manter atualizado e participar de reunides

Falta de consciéncia entre os profissionais sobre o valor do seu conhecimento
para outros

Falta de conhecimento de fontes de conhecimento

Captura, avaliagao, feedback e comunicagédo insuficientes, incluindo histérias
de sucesso ou erros passados e conhecimento de pesquisas publicadas

Falta de experiéncia como praticante e diferengas nos niveis educacionais
Falta de tempo para estabelecer contato e grande distancia geogréfica entre
equipes de pessoal

Falta de confianca na precisdo e credibilidade dos registros de usuarios do
servigo social

Falta de confiangca para participar das atividades relacionadas ao
compartilhamento do conhecimento

Falta de motivacéo para construir base de conhecimento pessoal

Falta de aplicacdo de conhecimento adquirido para a tomada de decisdes
sobre prestacao de servigcos

Possiveis barreiras
organizacionais

Falta de lideranca e dire¢do gerencial em termos de comunicacao clara dos
beneficios e valores das praticas do compartilhamento do conhecimento

Falta de locais formais e informais para participar das atividades da gestédo do
conhecimento

Cultura que se concentra na entrega de servigos ao invés de compartilhar as
melhores praticas

Falta de recursos para apoiar os profissionais envolvidos em praticas de
gestao do conhecimento

Burocracia ao tentar compartilhar conhecimento com outras organizagées
Falta de compartihamento do conhecimento além das equipes e da
organizagao

Falta de formalizagdo e disseminagdo do conhecimento reunido

Questdes éticas em torno de reunir, armazenar e compartilhar detalhes sobre
informacgdes pessoais de um individuo

Alta rotatividade de pessoal e perda de tempo para treinar novos funcionarios
Falta de mecanismo para suportar o refluxo do conhecimento dos usuérios do
servico social

Barreiras técnicas
potenciais

Os sistemas de Tl ndo atendem a pessoal que procuram "quem sabe o qué"
na organizagéo

Falta de habilidades tecnolégicas para permitir o uso efetivo de TI

Os sistemas de Tl ndo suportam adequadamente armazenamento e
compartilhamento de conhecimento explicito e tacito

As solucdes de Tl para préaticas da gestdo do conhecimento sdo um conceito
estranho para os funcionarios

Fonte: BLOICE; BURNETT (2016)
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4.1 Analise dos artigos selecionados naterceira fase

Barson et al. (2000) descreveram as principais barreiras ao compartilhamento de
conhecimento. As barreiras foram identificadas através de uma revisdo da literatura e
trabalho com empresas industriais. As barreiras foram categorizadas de acordo com a
classificacdo: tecnologia, organizacéo e pessoas. A principal descoberta é que a maioria das

barreiras esta centrada com questdes relativos ao comportamento de pessoas.

QUADRO 39 - Barreiras evidenciadas por BARSON et al. (2000)

Categorias

Barreiras

Cruzadas

Recursos

Alguns recursos sdo0 necessarios para a execugdo da
gestdo do conhecimento. Recursos incluem dinheiro,
tecnologias, mecanismos de transferéncia de dados,
habilidades e tempo. Esta barreira aplica-se a todas os trés
seguimentos. As organizacbes devem ter profissionais
sejam capazes de implementar e desenvolver o0s
conhecimentos acumulados

Necessidade de
recompensas

A visdo dos funcionéarios sobre o compartilhamento deve ser
baseada em ganhos imediatos, como problemas e tarefas
solucionados com mais facilidade, resultando em reducéo
das horas de trabalho ou encerramento das atividades mais
cedo. A organizacao deve estudar e organizar um sistema
de recompensas eficiente

Cultura

A cultura organizacional em alguns casos, ndo suporta o
compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento. Para
superar essa barreira, mecanismos devem  ser
desenvolvidos, geralmente utilizando uma mistura de
tecnologia com métodos de trabalho

Tecnoldgicas

Disponibilidade
de tecnologia

Os produtos de gerenciamento de conhecimento atuais
ainda ndo apresentam um total amadurecimento

O legado de antigos sistemas de operacdes, gestdo na

Organizacionais

Sistemas organizagdo e departamentos. Unir os diferentes sistemas

herdados existentes, visando a interoperabilidade apresenta um nivel
elevado de dificuldade

Definicdo de . . . .

dominio do Ao usar um sistema de gerenciamento do conhecimento, é

conhecimento

vital definir em quais areas ele sera utilizado

Custos de gestao
da transferéncia
de conhecimento

Desenvolver e gerenciar os meios de colaboracdo e
compartilhamento envolvem custos

Distancia

Um meio aberto de comunicacdo €é necessario para
transferir e compartilhar o conhecimento. Em caso de
separacao geografica, as empresas trabalham em diferentes
ambientes culturais, legislativos ou linguisticos

Pessoas

Protecdo do
conhecimento
proprietario

Quando se compartilha informag¢des confidencias com
colaboradores, hd um receio que essas informagdes sejam
reveladas de forma proposital ou ndo para os concorrentes.
Nesse contexto de risco, ha um desejo de proteger os
interesses da empresa, limitando e selecionado o que esta
sendo compartilhado para fontes externas
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Atitude em
relacdo aos
fornecedores

As organizacdes de grande porte em alguns casos
desconsideram suas ligacbes com os fornecedores de
empresas menores. A atitude controladora e dominadora em
relacdo as empresas menores se configura como uma das
principais falhas no sistema de parceria

Alcance da
parceria

Os clientes e fornecedores se mantém em uma ligacdo
estreita baseada apenas no seu contexto, focados em
transferéncias de conhecimentos técnicos por pequenos
grupos individuais. Nesses casos, € necessario a
participacéo ativa da camada média e superior da gestao

Design de
interface de
comunicacao

Os deficientes projetos de interface de comunicagédo é uma
razdo que proporciona falhas de parcerias

Confianga

A confianca é importante nos processos de recepgdo e
disseminagdo do conhecimento. O individuo deve confiar na
informagao/conhecimento que estd recebendo, caso
contrario, ele nédo fara uso pleno dos mesmos. Da mesma
se ndo houver confianca no ato de compartilhamento com
outra pessoa, a resisténcia ird prevalecer baseado no receio
da utilizac8o inadequada ou da ndo guarda de segredos.

Risco

No compartilhamento inter organizacional de conhecimentos
0 risco esta presente. As organizacdes e os individuos
envolvidos no processo devem confiar uns nos outros para
usar o conhecimento de forma adequada.

Medo de
exploracéo

A premissa do medo da exploracdo come¢a quando os
individuos compartilham os conhecimentos apenas na
condicéo de receberem algo em troca.

Medo de
contaminacéo

Os individuos de empresas com uma imagem de marca
muito sofisticada e conhecida ficam com receio sobre se
reunir com pessoas de empresa que atendem publicos
consumidores mais simples

Fonte: BARSON et al. (2000)

LUGGER; KRAUS, (2001) propde um estudo das barreiras a gestdo do
conhecimento por meio da construgdo de uma matriz e de um cubo multidimensional,
apresentando oito diferentes visdes sobre as barreiras e suas relagdes. Os resultados
apresentam que a comunicacdo pode contribuir para os problemas e barreiras na
transferéncia de conhecimento além das barreiras de transferéncia individual e
organizacional. Foi detectado que nos processos da gestdo do conhecimento ainda nao é

atribuida importancia a questdo da comunicagdo, particularmente a comunicacao interna

nas organizagoes.

56



QUADRO 40 - Barreiras evidenciadas por LUGGER; KRAUS (2001)

Categorias Barreiras
e Preconceitos
e Muita preocupagdo com as opinides de outras pessoas
e Medo da critica
e Mas experiéncias no passado
e Falta de confianga
e Aparente falta de habilidades de comunicacéo
Individual e Falta de sensibilidade ao lidar com os outros
e Preocupac0es de perder, enquanto outros exploram e se beneficiam de suas
ideias
e Medo dos superiores
e Falta de tempo
e Relutancias gerais para investir tempo por causa do conhecimento
e Falta de humor entre colega
e  Culturas corporativas fechadas
e Hierarquias rigidas
¢ Rotinas de pesquisa tediosas sem suporte apropriado
¢ Divulgacéo insuficiente de informag6es entre funcionéarios
Organizacional e Nenhum contato disponivel
e Constante pressfes de tempo
e Solugbes rapidas que prevalecem
e Procedimentos desatualizados permanecendo inalterados
e  Gerenciamento sem entendimento e procedimentos sendo viciados

Fonte: LUGGER; KRAUS (2001)

Cantoni; Bello; Frigerio, (2001) estudaram a experiéncia de aplicacdo da gestdo

do conhecimento e seus fatores limitantes nos bancos cooperativos da Italia, explorando o

impacto proveniente de sua rede institucional e de um sistema Unico de gerenciamento de

conhecimento no qual as competéncias e processos sdo compartiihados por todos os

bancos que participam da rede virtual.

QUADRO 41 - Barreiras evidenciadas por CANTONI; BELLO; FRIGERIO (2001)

Barreiras

Elementos

Cultura: a cultura do compartiihamento de conhecimento devidamente aplicada em
uma organizagdo permite que os individuos naturalmente compartilhem suas ideias e
percepgBes, sem serem forgcadas. Nessas condigBes, assumir o compartilhamento é
visto como o certo a ser feito. No passado, a tendéncia era o acumulo do
conhecimento, resultando em “poder”. Nos dias modernos, essa tendéncia deve ser
revertida, considerando o “poder” como uma fonte de conhecimento a ser
compartilhado pro-ativamente.

Treinamento

Incentivos

Localizagdo: as empresas expandem seus negécios em operacdes globais com
interacBes a distancia entre clientes, fornecedores e parceiros. As interacdes feitas
pessoalmente potencializam a troca de conhecimento. A expansédo territorial das
empresas exige a mediacdo entre o ganho do alcance global e a potencial perda
intelectual de interacgdes a distancia. As lacunas podem ser preenchidas pela tecnologia
até certo limite, permitindo interacdes virtuais.

Tecnologia

Estrutura
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Fonte: CANTONI; BELLO; FRIGERIO (2001)

Disterer (2001) no seu estudo, indica que as barreiras a gestao do conhecimento
abrangem duas categorias dependentes, separadas entre barreiras individuais e sociais.

QUADRO 42 - Barreiras evidenciadas por DISTERER (2001)

Categorias Barreiras

e Medo da influéncia individual diminuir com o fornecimento de conhecimento
(sobre clientes, concorrentes, fornecedores, procedimentos, métodos, processos,
etc.) resultando em uma reducéo na exclusividade

e Medo da revelagdo (compartilhamento do conhecimento) pela falta da nivelagédo
da noc¢éo de "valor" e "propdsito" na empresa e entre os individuos

e Incerteza dos funciondrios com poucas experiéncias ou subordinados que
sentem incerteza ao avaliar seus resultados e conhecimentos como recursos
valiosos para os outros ou para a empresa como um todo

e Motivagdo dos individuos que ndo esperam beneficios reciprocos ao compartilhar
seus conhecimentos por ndo acreditar ou por ndo usufruir desses beneficios.

Individuais

o Diferentes idiomas havendo naturalmente diferentes modos de interpretar e
assimilar

e Prevencdo de conflitos. Alguns comportamentos conservadores podem limitar a
transferéncia de conhecimento. Com o desconforto dos gestores da organizagédo
em relacdo a mudanca ou de correr risco, novas ideias podem ser excluidas e
diferentes visdes e perspectivas ocultadas

e Burocracia e hierarquia. Procedimentos excessivamente formais nas
organizacBes podem limitar a transferéncia do conhecimento e o desenvolvimento
de novas ideais

e Paradigmas incoerentes, ressaltando a diferenca entre propoésitos pessoais e
paradigmas de empresa (valores, estratégia, misséo, visdo, etc.)

e Preocupacgdo e auséncia de confian¢ga mutua em compartilhar o conhecimento
abertamente para os membros, aumentando o temor de ag8es oportunistas

e A lideranca da alta geréncia deve repassar de forma positiva a decisédo que o
conhecimento precisa ser apoiado, cuidado e alimentado. A geréncia deve operar
com exemplos de praticas com os seus pares de compartiihamento de

Sociais conhecimento

e Recompensas e incentivos como um fator motivador externo, as organizagdes
podem utilizar recompensas especiais e métodos de incentivo para que 0s
individuos estejam mais dispostos a transferir o conhecimento

¢ O desenvolvimento de comunidades de pratica dentro das organiza¢des é uma
maneira de estimular e promover o compartilhamento do conhecimento. Através
de redes informais, os grupos de profissionais focados em certos tépicos,
buscando solu¢gbes em comum, aumentam a capacidade dos membros de
pensarem juntos, de compartilhar ideias e fortalecem o contato uns com os outros

e Design organizacional das empresas visando melhorar a colaboragéo,
produzindo parcerias e envolvimento baseado no compromisso. Os projetos
podem abordar a hesitacdo de profissionais muito especializados para trabalhar
em contextos de hierarquia e regulamentacoes rigidas

e A organizacéo fisica dos escritdrios possibilita a diminuicdo das barreiras da
comunicacgdo formal e da burocracia. As estruturas mais modernas reduzem a
distancia entre os trabalhadores, promovendo uma comunicagéo informal, face-to-
face

Fonte: DISTERER (2001)
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Bures, (2003) identifica os problemas relacionados ao compartilhamento de

conhecimento como uma das atividades bésicas de gerenciamento de conhecimento,

utilizando duas abordagens de apoio ao compartilhamento de conhecimento. Foi detectado

que em ambas as abordagens existem barreiras culturais comuns.

1. Abordagem: Baseia-se na transformacdo gradual da cultura corporativa, que se

adapta ao sistema de gestdo do conhecimento, requerendo muito tempo, energia e recursos

financeiros.

2. Abordagem: Baseia-se na adequacdo do sistema de gestdo do conhecimento a

cultura empresarial existente

QUADRO 43 - Barreiras evidenciadas por BURES (2003)

Categorias

Barreiras

Individuais

Perda de poder. Ao fornecer conhecimento ao colega, a exclusividade de
influéncia é reduzida, o que pode garantir alguma incerteza da funcado de trabalho
ou nivel respeito. "O conhecimento é o poder"

Incerteza. Sensacdo de incerteza porque os funcionarios ndo podem julgar se
seus resultados de trabalho representam conhecimentos valiosos para outros.
Pode ser dificil para os funcionarios subalternos estimar o valor do seu
conhecimento para outros membros da equipe ou a empresa como um todo

llusdo de privagdo de recompensa. Alguns funcionarios veem o
compartilhamento como uma forma em potencial de perder suas recompensas,
pois eles fornecem seus conhecimentos para alguém que pode ser recompensado
Elementos de cultura Unica. Apesar do vasto conhecimento operacional
adquirido pelos funcionarios, geralmente eles ndo sdo capazes de nomear de
forma consistente os valores corporativos basicos, necessidades e objetivos da
empresa

Diferenca entre consciéncia e conhecimento. Alguns individuos se encontram
apenas em um estado de ter “consciéncia do problema”, nada mais, afetando no
modo de recep¢ao de novos conhecimentos com a premissa de ndo querer "ouvir
novamente coisas que ja sabem"

e Inclinagdo Natural - Inclinagédo Natural. O individuo tem que decidir
entre duas alternativas positivas. A solucdo desse conflito reside na
atracdo subita de uma alternativa. Este tipo de conflito ndo envolve
complexidade para o empregado, porque ele tem que escolher
apenas um incentivo ou recompensa dentro do sistema de incentivo

e Aversdo-Aversdo. O individuo tem que escolher entre duas
alternativas negativas. A decisdo final € geralmente adiada por maior
tempo possivel, aumentando o desconforto. Mas uma alternativa se
torna finalmente mais forte e menos desagradavel e o individuo vai

Conflitos L
de decidir por ela
motivos e Inclinagdo Natural - Avers&o. O compartilhamento de conhecimento

€ ao mesmo tempo convidativo e limitante. Existem alguns
incentivos, mas por outro lado, é necessario compartilhar
conhecimentos para alcanca-los

"eu ndo quero, mas tenho que". Tem tipicamente metas
motivacionais negativas e o individuo é persuadido de "fora" sobre
valores positivos. Ele é empurrado para alcancar este objetivo
"guero, mas ndo posso". Esse tipo de conflito ndo é considerado
muito frequente, pois é dificil imaginar que a instituicdo impediria o
compartihamento de conhecimento em um sentido direto. A
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existéncia de condi¢des inadequadas (sentido indireto) é possivel
(m& descrigdo dos procedimentos, educacdo insuficiente e
desenvolvimento deficiente dos colaboradores, organizacéo fisica do
trabalho e tarefas, etc.)

e Paradigmas incoerentes. A diferenca entre as inten¢cdes pessoais e 0s
paradigmas da empresa (valores, estratégia, missdo, visdo, etc.) dificulta a
expressao e a justificagdo das opinies, que ndo se encaixam nos paradigmas
governamentais da empresa

e Linguagem. Em algumas empresas, o idioma usado em uma secdo,
departamento ou divisao é ininteligivel para outros. Portanto, as principais regras
de um idioma devem ser respeitadas. No quadro dos individuos, pode haver um
conhecimento tacito melhor compreensivel, modelos mentais, opiniées, crencas,
etc.

e Evitar conflitos. Adocdo pelo ndo esfor¢o para evitar mudangas e ndo arriscar
muito. Isso afeta novos conhecimentos, sendo perdidos abordagens contendo
novas ideias ou pontos de vista inovadores

e Burocracia e Hierarquia. O alto nivel de burocracia e tipo de gestdo
administrativa geralmente utilizam procedimentos e abordagens que pioram o
compartilhamento de conhecimento

e Subestimagdo de niveis mais baixos. A alta administracdo se baseia na
estrutura de armazenar informag¢des do passado/presente, pressupondo que as
informagdes do futuro serdo as mesmas, levando os funcionarios a serem como
receptores de informacgéo passiva

e Ma avaliacdo da base de conhecimento dos colegas de trabalho. Se o
remetente ndo é capaz de avaliar o conhecimento do receptor, o
compartilhamento pode ser falho, mesmo havendo o processo de comunicacao

e Emocbes. O compartilhamento do conhecimento é afetado diretamente pelas
emocdes. Estado de hostilidade ou rancor inibem a motivagéo

e Pseudo-inovadores. Individuos que exaltam suas opinides como “necessarias”
baseados em melhorarias de propostas, ideias apenas para evidenciar sua
importancia pessoal

Sociais

Fonte: BURES (2003)

Mcdermott; O'dell (2001) considera a cultura como o principal fator limitante ao
compartilhamento efetivo de conhecimento. Foi desenvolvido um estudo em uma
organizagao onde o compartilhamento de conhecimento foi incorporado na cultura de gestéo.
Os resultados evidenciaram que a organizagdo ndo mudou sua cultura para combinar suas
iniciativas de gerenciamento de conhecimento, mas adaptaram a abordagem da gestéo do
conhecimento para se adequar a sua cultura.

Riege (2005) relacionou as possiveis barreiras de compartihamento de
conhecimento, indicando sua complexidade e categorizando-as em trés dominios principais:
barreiras individuais/pessoais, organizacionais e tecnolégicas. O resultado do estudo

identificou que:

o Na esfera individual, as barreiras de compartihamento de conhecimento estéo
muitas vezes relacionadas a elementos como pouca habilidade de comunicacédo e
redes sociais, diferencas na cultura nacional, excesso de énfase nos status de

posicao e falta de tempo e confianga;
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¢ No nivel tecnolégico, as barreiras estao ligadas a fatores como as expectativas
irrealistas de sistemas e dificuldades no desenvolvimento, integracdo e modificacdo
de sistemas baseados em tecnologias;

e Na linha organizacional, as barreiras tendem a estar conectadas aos recursos
econbmicos disponiveis, auséncias de infraestruturas, acesso 0s espacos de

encontro formais e informais e ao ambiente fisico.

QUADRO 44 - Barreiras evidenciadas por RIEGE (2005)

Categorias Barreiras

e Auséncia de tempo para compartilhar conhecimentos e para identificagdo das
necessidades de conhecimentos técnicos da equipe

e Ao compartilhar, receio de reducdo a seguranga do emprego das pessoas

e Baixa valorizacdo e consciéncia do beneficio do conhecimento possuido para os
outros

e Dominio no compartilhamento explicito do conhecimento individual e experiéncias
que requerem aprendizagem pratica, observacao, dialogo e resolugdo interativa de
problemas

e Utilizacdo de fortes estruturas de hierarquia

e  Status baseado em posi¢céo e poder formal

e Baixa tolerAncia de erros passados, afetando os efeitos de aprendizagem
individuais e organizacionais

e Captacao, avaliacao, feedback e comunicacgéo insuficientes

Individuais o Diferengas nos niveis de experiéncia

e Falta de tempo de contato e interac@o entre fontes de conhecimento e receptores

e Fraca comunicacao verbal e escrita e fracas habilidades interpessoais

o Diferencas de idade

o Diferencas de género

e Falta de rede social

e Diferencas nos niveis de educagdo

e Medo de assumir a propriedade intelectual devido ao receio de receber criticas,
carga de trabalho adicional ou opinibes contrarias

e Falta de confianga nas pessoas pelo potencial de abuso do conhecimento ou pelo
crédito injusto

e Falta de credibilidade do conhecimento devido a fonte

e Diferencas de cultura nacional ou origem étnica; valores e crengas associadas
(incluindo a linguagem).

e Falta de integragcdo dos sistemas e processos de TI, impedindo a execucdo dos
trabalhos dos funcionarios

e Falta de apoio técnico (interno ou externo) e a manutencao imediata de sistemas
informaticos integrados, dificultando os fluxos de comunicacéo e rotinas de trabalho

e  Expectativas irrealistas dos funcionarios sobre o potencial da tecnologia

e Falta de compatibilidade entre diversos sistemas e processos de Tl

e Desequilibrio entre os requisitos de necessidade dos individuos, sistemas e
processos integrados de TI, restringindo as praticas de compartilhamento

¢ Resisténcia ao uso dos sistemas de Tl devido a falta de familiaridade e experiéncia

e Falta de treinamento em relacdo aos novos sistemas e processos de Tl

e Comunicagdo e demonstracao ineficientes sobre os pontos positivos dos novos
sistemas sobre os sistemas antigos

Tecnoldgicas
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e Falta de integracéo da estratégia e iniciativas de compartilhamento com as metas
da empresa

e Falta de gestdo na comunicacdo das vantagens e valores das praticas de
compartilhamento do conhecimento

e [Escassez de espacos formais e informais para o compartilhamento, reflexdo e
geracgdo de novos conhecimentos

e Auséncia de sistemas transparentes de reconhecimento e recompensas que
motivem as pessoas a compartilharem seus conhecimentos

e A cultura organizacional ndo fornece apoio suficiente para o compartilhamento de
praticas

e Baixa preocupacdo na retencdo de conhecimentos de funciondarios qualificados e

Organizacionais experientes

e Falta de infraestruturas apoiadoras adequadas para a pratica de compartilhamento

e Falta de recursos nas organizacdes para promover oportunidades de
compartilhamento adequadas

e  Os fluxos de comunicacdo e conhecimento sao restritos a dire¢cdes definidas

e Praticas de compartilhamento restritos ao ambiente fisico e layout das areas de
trabalho

e Competitividade interna elevada dentro das unidades de negdcio e areas funcionais

e Estrutura hierarquica que inibe ou retarda a maioria das praticas de
compartilhamento

e Unidades de negdcio de grande porte ndo gerenciam melhoras para facilitar o
compartilhamento do conhecimento

Fonte: RIEGE (2005)

Svetlana (2007) teve como objetivo identificar os fatores que provocam limites
em iniciativas de gerenciamento do conhecimento e apresenta opc¢des para a superacao das
barreiras para alcancar o sucesso na implementacédo do gerenciamento do conhecimento. A
literatura utilizada na pesquisa mostra a importancia de diferentes fatores que influenciam a
implementacao da gestdo do conhecimento.

Os resultados indicaram que as barreiras individuais tém uma forte correlacdo
com os medos psicolégicos profundamente pessoais, como por exemplo, perder a
autoridade como especialista ou tornar-se substituivel. As barreiras culturais sdo vistas
como um dos motores criticos da gestao do conhecimento. A incerteza do conhecimento se
configura como uma importante barreira, permanecendo ligada com outras barreiras
relacionadas a natureza do conhecimento, por exemplo, dificuldades na extragdo de
conhecimento, dificuldades na identificacdo do valor do conhecimento e dificuldades na
avaliacdo do conhecimento (SVETLANA, 2007).
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QUADRO 45 - Barreiras evidenciadas por SVETLANA (2007)

Categorias Barreiras

Exemplos

Medo

Medo de desistir do poder, da autoridade

Medo de se tornar substituivel

Medo de reduzir a seguranca no trabalho
Incerteza sobre o valor do conhecimento possuido

Barreiras Individuais Motivagéo

Falta de motivacéo e compromisso

Desconfianga no processo de fazer trabalho intrusivo
e extra

Falta de tempo

Caracteristicas
pessoais

Pobre comunicacéo e habilidades interpessoais
Diferencas pessoais

Falta de consciéncia das estratégias e instrumentos
da gestédo do conhecimento

Falta de redes sociais

Cultura

Falta de confianca

Baixa tolerancia ao erro

Cultura corporativa fechada

Competigdo interna

Inércia para mudar, resisténcia a mudanca

Estrutural

Hierarquias rigidas

Espagos insuficientes para colaborar, refletir e gerar
(novos) conhecimento.

Volume de negdcios constante da equipe

Estruturas inflexiveis da empresa

Falta de coordenacgéo entre as unidades

Barreiras de contexto
organizacional

Relacionadas a gestéo

Falta de compromisso de gestao

Falta de patrocinio e envolvimento ativo e continuo
da alta administracédo

Falta de lideranga

Ceticismo gerencial

Sistemas de motivagdo e recompensa insuficientes

Relacionadas a gestéo
estratégica

O projeto de gestédo do conhecimento como objeto de
manobras politicas

Ndo h& uma estratégia adequada de gestdo do
conhecimento

Prioridades estratégicas

Nenhum objetivo comercial especifico

Falta de envolvimento no processo de tomada de
deciséo

Barreiras tecnolégicas

Limitagdo de largura de banda

As ferramentas de gestdo do conhecimento s&o
pesadas ou complicadas para uso

O alto custo de manter a ferramenta

Sistemas legais e incompatibilidade

Uma dependéncia excessiva das ferramentas e
sistemas de gestao do conhecimento

Uma incompatibilidade entre os requisitos das
pessoas e o0s sistemas de Tl

Falta de familiaridade e experiéncia com o novo
sistema de TI

Falta de treinamento sobre familiarizacdo de
funcionarios de novos sistemas de TI

Falta de comunicacgéo as vantagens do novo sistema
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Barreiras relacionadas ao gerenciamento de
projetos

Tempo e recursos insuficientes para atividades de
gestéo do conhecimento

Falta de envolvimento do usuério nas atividades de
gestéo do conhecimento

Falta de conhecimentos técnicos e empresariais
necessarios

Conflito de gestao

N&ao h& esforgo sistematico para rastrear e avaliar o
sucesso da gestao do conhecimento

Investimentos elevados

Arquitetura do programa de gestdo do conhecimento
incompleta

Barreiras relacionadas a natureza do
conhecimento

Incerteza de conhecimento

Dificuldades na extragdo de conhecimento
Dificuldades de identificacdo do valor do
conhecimento

Sobrecarga de informagédo

Dificuldades na avaliagdo do conhecimento
Reutilizagdo incorreta do conhecimento

Fonte: SVETLANA (2007)
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5 ANALISE DAS CATEGORIAS E BARREIRAS A GESTAO DO
CONHECIMENTO

Norteado pelos objetivos da pesquisa, as informacg6es foram extraidas visando a
identificagdo das barreiras presentes no gerenciamento do conhecimento, considerando
COmo 0S autores em suas pesquisas, classificaram ou categorizaram as barreiras relatadas,
a fim de verificar se as barreiras e desafios podem ser considerados recorrentes no contexto

organizacional geral ou se limitam apenas a especificidade do ambiente estudado.

5.1 Principais categorias identificadas

Analisando os 43 artigos selecionados, foram identificadas 49 categorias em que
0s autores organizaram as barreiras e desafios a gestdo do conhecimento evidenciadas em
seus estudos de casos ou revisdes de literatura.

Apesar da quantidade elevada de categorias, percebe-se a concentracdo de
utilizacdo de trés categorias especificas (organizacional, individual e tecnoldgica), onde os
autores em suas pesquisas, categorizaram as barreiras e desafios a gestdo do
conhecimento. A categoria de barreiras individuais foi citada em 15 artigos, a categoria de
barreiras organizacionais foi citada em 21 artigos e a categoria de barreiras tecnoldgicas foi
citada em 15 artigos.

Em alguns casos, por exemplo os autores utilizaram elementos comumente

identificados como barreiras, formalizando-as em categoria/classificagéo.

QUADRO 46 - Principais categorias de barreiras identificadas na literatura

Categorias Citacdes
Organizacionais 21
Individual 15
Tecnoldgicas 15
Cultural 6
Social 4
Sem categoria 4
Pessoas 2
Relacionadas ao gerenciamento de projetos 2
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Entre projetos da gestéo do conhecimento / Desalinhamento estratégico / Prote¢éo de conhecimento
/ Comportamento de busca do conhecimento / Inibidores da contribuicdo do conhecimento /
Cruzadas, Relacionadas a natureza do conhecimento, Relacionadas a processos/organizagdo /
Barreiras relacionadas ao meio ambiente / Relacionadas as caracteristicas do conhecimento /
Variaveis que afetam diretamente a gestdo do conhecimento / Para capturar lices aprendidas /
Lideranca / Caracteristicas do trabalho / Satisfacdo do trabalho / Gerenciamento de talentos /
Barreiras técnicas / Criacdo de conhecimento / Manutencdo do conhecimento / Transicdo do
conhecimento / Aplicagdo do conhecimento / Incorporagdo da gestdo do conhecimento / AplicagBes
da pratica da gestdo do conhecimento / Treinamento de funcionario / Gestdo, Financeiro /
Plataformas de compartiihamento do conhecimento / Cooperagdo / Comunicagdo / Fatores
epistémicos / Receptor do conhecimento / Fatores contextuais / Mecanismos / Fonte de
conhecimento / “Ninguém pode usar meu conhecimento’’medo de ser considerado tolo /
Conhecimento como poder / Sem proximidade fisica com os colegas / Falta de apreciacéo e atencéo /

“Nao sei quem sabe”

Fonte: dados da pesquisa

No quadro abaixo, sdo apresentados 0s principais contextos estudados relativos aos

ambientes organizacionais apresentados nos artigos selecionados e 0s paises nos quais as

organizagfes estavam inseridas.

QUADRO 47 - Levantamento dos principais contextos (ambiente organizacional) e locais

geogréficos estudados

Contexto Estudado (ambiente organizacional) Local (geogréfico)
Desenvolvimento de software (funcionarios de TI) Porto Rico
Levantamento bibliogréfico - estudo teérico Dinamarca
Meio militar Noruega
Empresa financeira Estados Unidos
Organizacao farmacéutica Malasia
Comunidades de prética/ gerenciamento de crises india
Universidades Turquia
Bibliotecas (bibliotecérios) Africa do Sul
Organizacdo Padide Paydar Taiwan
Empresa de fabricacdo de valvulas hidraulicas Espanha
Tecnologia de comunicacado de informagéo (TIC) Ird
Hospitais Bulgaria
Industrias de processos Austrélia
Bancos Albania
Organizacao baseada em projetos China
Setor de gas e petréleo Itélia
Construcéo civil (empreiteiros)

Software social
Construcdo naval
Organizacao de servico social

Fonte: dados da pesquisa




5.2 Principais barreiras evidenciadas

Para a verificacdo da existéncia ou ndo de recorréncias das barreiras a gestdo
do conhecimento no contexto organizacional, uma lista geral foi desenvolvida, utilizando os
artigos de Riege (2005), Three-dozen knowledge-sharing barriers managers must consider e
o artigo de Svetlana (2007), An investigation of critical barriers to effective knowledge
management. Para constru¢do da lista, foram adotadas as categorizagcdes mais citadas
entre os autores (individual, organizacional e tecnoldgica), considerando as barreiras
evidenciadas por Riege (2005) e Svetlana (2007) como o ponto de partida para a analise. O
processo de desenvolvimento da lista se deu através da selecdo e inclusdo de barreiras
relevantes ndo contempladas por Riege e Svetlana e compilacdo das barreiras similares
evidenciadas pelos 43 autores estudados. A lista final foi composta por 138 barreiras
identificadas no presente estudo como as mais relevantes.

A analise das informacdes foi baseada no critério estabelecido para a definicdo
de recorréncia das barreiras e fatores limitantes, sendo necessario a barreira ser
referenciada, no minimo, por cinco autores distintos para ser considerada recorrente em um
contexto organizacional geral.

Apbs o trabalho de andlise desenvolvido é possivel afirmar a existéncia de
barreiras que séo recorrentes aos variados contextos organizacionais.

Foi possivel perceber a recorréncia de barreiras nas trés categorias adotadas
para a construg¢do e organizacao da lista geral.

Na categoria individual, a falta de confian¢a nas pessoas pelo potencial de abuso
ou pelo crédito injusto foi a barreira mais evidenciada, elevando a importancia da confianca
mutua entre os individuos da organizagdo para que a gestdo do conhecimento produza os
resultados desejados.

Na categoria organizacional, a falta de apoio, suporte e envolvimento ativo e
continuo da alta administracdo (gestéo) e falta de lideranca se destacam e direcionam o
nivel de qualidade em iniciativas de gestao do conhecimento de acordo com a participacao
direta dos gestores e da alta administracdo nos processos de estruturacdo e coordenacdo
dos programas aplicados nas organizacoes.

Na categoria tecnologica a falta de tecnologias que atendam as necessidades de
compartilhamento foi considerada a barreira mais recorrente. Para as organizacdes, a
selecdo de tecnologias adequadas para programas de gestdo do conhecimento € um grande

desafio, pois envolve o equilibrio de variados elementos, como, falta de recurso,
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configuracdes e adequacdes ao proposito escolhido, rea¢cBes e adaptacdes por parte dos

funcionérios, treinamentos, entre outros elementos.

QUADRO 48 - Identificacdo das principais barreiras a gestdo do conhecimento e suas

recorréncias

Categorias Barreiras Citacdes
Falta de confianca nas pessoas pelo potencial abuso ou pelo crédito injusto 17
Falta de tempo para compartilhar ou se dedicar nas atividades da gestdo do 15
conhecimento
Pobre comunicacéo verbal e escrita 13
Diferencas de cultura nacional ou origem étnica; valores e crengas associadas 9
(incluindo a linguagem).
Medo de reduzir a seguranca no trabalho, se tornando substituivel 9

- Falta de encorajamento e incentivos 8
Individual Baixa valorizacdo e consciéncia do beneficio do conhecimento possuido para os 9

outros.

Citacdes: 15 Medo de desi_st_ir do poder, da au_toridade e _exclusividade 8

' Falta de credibilidade do conhecimento devido & fonte 6
Medo de assumir a propriedade intelectual devido ao receio de receber criticas, 6
carga de trabalho adicional ou opinides contrarias
Diferencas nos niveis de experiéncia profissional 5
Falta de motivacéo 5
Falta de redes sociais 5
Individualismo, sem cultura de equipe 5
Incerteza sobre o valor do conhecimento possuido 5
Falta de apoio, suporte e envolvimento ativo e continuo da alta administragéo - 15
gestado
Falta de lideranca 10
Espacos insuficientes formais e informais para colaborar e refletir e gerar (novos) 10
conhecimento.
Organizacionais: | Tempo e recursos insuficientes para atividades de gestéo do conhecimento 10

Falta de treinamento 9
Falta de infraestruturas apoiadoras adequadas para a pratica de compartilhamento 9

CitagOes: 21 | Burocracia e hierarquias rigidas que inibem ou retarda a maioria das praticas de 9
compartilhamento
Competicdo interna elevada 8
Medo ou inércia para mudar, resisténcia contra a mudancga 8
Sistemas de motivacéo e recompensa insuficientes 7
Distancia geografica 7
Falta de tecnologias que atendam as necessidades de compartilhamento 10
Falta de familiaridade, habilidades e experiéncia com 0 novo sistema de TI 9
Falta de gestdo na comunicagdo das vantagens e valores das préaticas de 7

Tecnolégica: compartll_ham_ento _do conhemme_nto _ _ _

" | Expectativas irrealistas dos funcionarios sobre o potencial da tecnologia 7
Praticas de compartilhamento restritos ao ambiente fisico e layout das areas de 6
o trabalho

Citagoes:15 Incompatibilidade entre os requisitos das pessoas e os sistemas de Tl 6
Falta de treinamento sobre familiarizacdo de funcionarios de novos sistemas de Tl 6
Falta de integracdo da estratégia e iniciativas de compartiihamento das metas e 5
objetivos da empresa

Fonte: dados da pesquisa
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De acordo com os resultados da pesquisa, pode-se considerar que 0 processo
de implantacdo da gestdo do conhecimento e suas praticas, conduzem a determinados
contextos de recorrentes barreiras que estdo naturalmente presentes pela complexidade de
gerir o conhecimento. A natureza humana contribui com variadas motiva¢gdes, ambicdes e
sentimentos que originam barreiras focadas nos receios, medos e falta de confianca. No
aspecto organizacional, a prépria deficiéncia da gestdo e coordenacgéo e falta de recursos,
conduzem ao insucesso de programas de gestdo do conhecimento.

Apesar das recorréncias das barreiras serem originadas por condi¢bes e
consequéncias de praticas comuns presentes na implantacdo da gestdo do conhecimento,
cada organizacdo tem sua particularidade dentro do contexto as quais estdo inseridas,
sofrendo influéncias especificas do ambiente interno e externo. Essas influéncias impactam
diretamente no estado de aprendizagem e compartilhamento do conhecimento. Nessas
condigbes, mesmo que em menor escala, sdo criadas barreiras que sdo exclusivas ao
contexto da organizagao.

No nivel teérico dessa pesquisa, cabe ressaltar que parte das recorréncias das
barreiras foi fruto de uma condig&o particular. Alguns autores para desenvolver o estudo de
caso nas organizacdes visadas, buscando avaliar a existéncia ou nivel de impacto das
barreiras da gestdo do conhecimento e suas vertentes, antecipadamente, estruturaram
referéncias de possiveis barreiras, fundamentadas nos resultados de outros estudos
encontradas na literatura. Nesses casos, as barreiras a gestdo do conhecimento nao foram
detectadas em uma analise pura no ambiente estudado. Esse fato contribuiu de certa forma,
para os resultados de recorréncia das barreiras a gestdo do conhecimento encontrado no

presente estudo.
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6 VISOES RELEVANTES PARA A SUPERACAO DAS BARREIRAS DA
GESTAO DO CONHECIMENTO

Na implantacdo da gestdo do conhecimento séo necessérias transformagdes na
cultura corporativa, solugdes tecnoldgicas e procedimentos de trabalhos existentes. A
interacdo entre sistemas sociais e tecnoldgicos deve ser compreendida com clareza, com
restricbes minimas de tempo e espaco. Mas em Ultima analise, sdo os individuos que
definem o significado da informagdo com suas interpretagbes dos contextos e situacdes
(BURES, 2003).

Os dados obtidos reforcam a ideia de, antes de implementar um programa de
gestdo do conhecimento é necessério identificar os problemas, barreiras e fatores criticos
reais e potenciais que estdo presentes na organizagdo que impeg¢am 0 sucesso dessa
iniciativa. Tendo conhecimento dos motivos da falha no gerenciamento do conhecimento, é
possivel investigar as razbes pelas quais o gerenciamento do conhecimento ndo é bem-
sucedido, oferecendo uma percepcao da estrutura mais adequada para a implementacéo de
iniciativas de gerenciamento de conhecimento em uma organizagdo (SVETLANA, 2007,
MARGILAJ; BELLO, 2015, LEVY et al., 2010).

Nesse contexto, o processo de medicdo e avaliacgdo do conhecimento é
importante, oferecendo o controle de etapas do gerenciamento do conhecimento. Para a
correta medicdo, é necessario estruturar um mapa da gestao do conhecimento, incluindo o
conjunto de regras para a implementacgdo, assim, sendo possivel avaliar constantemente o
processo e os resultados da gestdo do conhecimento nas organizac¢des, fornecendo uma
base para a avaliacdo, comparacgéo, controle e melhora do desempenho da organizagédo. A
avaliacdo também demonstra os valores e objetivos de uma iniciativa da gestdo do
conhecimento para gerentes e partes interessadas (MARGILAJ; BELLO, 2015). Sem a
medicdo do conhecimento, ndo é possivel evidenciar a dindmica das mudancas que
ocorrem no nivel das variaveis camadas organizacionais (UJWARY-GILL, 2013).

O apoio as iniciativas da gestao do conhecimento pode ser obtido através de
uma compreensdo das forgas contra as iniciativas, seguido do uso de varias técnicas para
remover as barreiras ou reduzir seus impactos. Muitas dessas técnicas giram em torno de
boas comunicacdes e fomento de uma cultura de apoio (SVETLANA, 2007). Geralmente,
uma cultura de apoio da gestdo do conhecimento trabalha com o encorajamento da criacéo,
compartilhamento e aplicagcdo. O maior desafio para muitos esforcos da gestdo do

conhecimento estd no desenvolvimento dessa cultura. Isso se deve ao fato de que a
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transferéncia de conhecimento exige que os individuos interajam juntos para trocar ideais e
compartilhar conhecimento entre si. Como identificado na pesquisa, sem um alto nivel de
confianga mutua, as pessoas serdo ceéticas sobre as intengdes e o comportamento dos
outros, mantendo o conhecimento para si mesmos. Além disso, é necessario o incentivo de
uma cultura inovadora onde os individuos sdo continuamente encorajados a gerar ideias,
conhecimentos e novas solugdes (MARGILAJ; BELLO, 2015).

Alguns desafios ndo se concentram em tratamento de informagdes ou
adequacfes de recursos tecnoldgicos, mas nas barreiras culturais e a dificuldade da
mudanca de comportamento (DISTERER, 2001). Em muitas organizacfes, € necessaria
uma grande mudanca cultural para mudar as atitudes e o comportamento dos funcionarios,
de modo que compartilihem seus conhecimentos e percepgbes de forma voluntaria e
consistente (LEVY et al., 2010). A cultura de compartiihamento de conhecimento baseia-se
em visdo compartilhada, lideranca baseada em valor, comunicagdo aberta e continua,
recompensas e reconhecimento (DE LONG; FAHEY, 2000).

Para superar as barreiras culturais, as ac¢fes devem ser concentradas na
projecé@o e implementacéo do esfor¢co do gerenciamento do conhecimento. Nesse processo,

0s seguintes aspectos devem ser levados em consideracdo (MCDERMOTT; DELL, 2001):

¢ Uma clara ligacdo entre os objetivos de negdcios, problematicas e resultados com o

compartilhamento de conhecimentos;

e Adaptacdo da gestdo de compartiihamento e suas ferramentas ao estilo préprio da
organizagdo, orientando-se na reflexdo de como a mudanga efetiva ocorre na

organizacdo;

¢ Alinhamento do compartilhamento e abordagens individuais com os valores centrais
da organizagdo, tornando o conhecimento compartilhado consistente com a

expectativas dos gerentes e pares;

e Aprimorar o networking existente, utilizando-o como ferramenta com recursos para

construir uma cultura de compartilhamento de conhecimento;
¢ Recrutamento do apoio de pessoas que ja compartilham ideias.

Por fim, a transformacdo cultural trata-se do equilibrio das estruturas de
compartilhamento j4 estabelecidas, sendo necessario o envolvimento da gestdo e dos
gerentes para promover a lideranca visando desenvolver uma cultura de compartilhamento
de conhecimento (MCDERMOTT; DELL, 2001).
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Os gerentes sdo elementos-chave na superacdo das barreiras culturais na
organizacdo. (VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES, 2009). Se os funcionarios tentam
implementar uma iniciativa de gestdo do conhecimento sem o suporte da alta geréncia, eles
provavelmente nédo terdo sucesso (SVETLANA, 2007).

As competéncias de lideranga incluem a realizacdo de esforgos para transmitir
aos funcionarios a importancia da gestdo do conhecimento, apoiando a criacdo de uma
cultura que promova a criagdo e compartilhamento de conhecimento (MARGILAJ; BELLO
2015), fornecendo condicbes que permitam que as pessoas cultivem experiéncias e
habilidades, promovendo que os individuos criem seus préprios conhecimentos individuais e
tenham facil acesso ao conhecimento relevante (SEDIGHI; ZAND, 2012).

Porém, as organizagbes geralmente n&do consideram as necessidades,
participacdo e aspectos individuais dos funcionérios, ignorando o verdadeiro potencial das
experiéncias e conhecimentos tacitos, condicionando a sensagdo de frustragdo e
desmotivacdo e levando naturalmente a barreiras na transferéncia de conhecimento. Por
falta de uma gestdo equilibrada em incentivos, os funcionarios raramente sao encorajados a
contribuir com conhecimentos pessoais para processos organizacionais relevantes
(LUGGER; KRAUS, 2001).

Os sistemas de incentivo sdo definidos como qualquer fator (financeiro ou ndo
financeiro) que motiva as pessoas na execucdo dos processos da gestdo do conhecimento
(SEDIGHI; ZAND, 2012). A recompensa e reconhecimento € uma das maneiras de tornar
visivel a importancia da implementacdo da gestdo do conhecimento (MCDERMOTT E
O'DELL, 2001). Tanto as recompensas monetarias quanto o reconhecimento podem levar as
pessoas a serem mais abertas com informacdes e podem criar culturas corporativas nas
guais é avaliada o compartilhamento de informacgdes e a criacdo de novos conhecimentos
(CANTONI; BELLO; FRIGERIO, 2001). Mas néo basta que os individuos estejam apenas
motivados a compartilhar seu conhecimento, € necessario orientacdes e diretrizes de como
faze-lo de acordo com os objetivos e ferramentas organizacionais.

Os programas de treinamento fornecem uma linguagem comum e percepc¢éo de
como as pessoas podem definir e pensar sobre o conhecimento, garantindo que os
funcionérios usem os recursos oferecidos pelas ferramentas tecnoldgicas para gerenciar o
conhecimento (SEDIGHI; ZAND, 2012). As oficinas de treinamento e conscientizagdo da
gestdo do conhecimento sdo essenciais para que a equipe compreenda a filosofia por tras

do desenvolvimento de um programa de gerenciamento do conhecimento. A compreensao
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aprofundada sobre o funcionamento do programa é de extrema importancia, bem como os
treinamentos dos sistemas tecnolégicos (PLESSIS, 2007).

A tecnologia se configura como uma das chaves auxiliares para a
implementagdo da gestdo do conhecimento (MARGILAJ; BELLO, 2015), sendo capaz de
conquistar as forcas do tempo e da distancia que, de outra forma, seriam fatores limitantes
nas atividades da gestao do conhecimento (SEDIGHI; ZAND, 2012).

Apesar das vantagens proporcionadas pela aplicagdo das tecnologias nos
processos de gestdo do conhecimento, existem barreiras particulares provenientes de sua
utilizacdo. Porém, as barreiras tecnoldgicas que se referem apenas as ferramentas séo
desafios de facil superacdo, mas se complementadas por fatores individuais e
organizacionais as barreiras tecnoldgicas se tornam mais complexas, exigindo estratégias
bem desenvolvidas para confronta-las através de treinamentos e adequac&o organizacional.
No processo de adequagéo organizacional deve ser considerado elementos como, facilidade
de uso adaptabilidade as necessidades do usuario, conexdo com conteldo de
conhecimento e padronizacdo de uma estrutura de conhecimento (SVETLANA, 2007,
MARGILAJ; BELLO, 2015).

O compartiihamento de conhecimentos para os individuos e organizacdes sé
terd valor real de acordo com o nivel de necessidade e se os conhecimentos Uteis s@o
recebidos, aceitos e aplicados pelos mesmos (RIEGE, 2005), envolvendo uma atitude de
preocupacéo e confianga entre os membros da organizagéo (DISTERER, 2001).

N&o existe uma férmula geral para uma estratégia de gestdo do conhecimento
gue resulte em uma melhor eficacia para todas as empresas e ndo ha ferramentas praticas
padronizadas que ira garantir o total sucesso. As organizacfes precisam se esforcar para
que o conhecimento chegue para as pessoas no momento e no tempo adequado (RIEGE,
2005), proporcionando o aumento da capacidade de reacdo e compreensdo dos ambientes
externos e da livre transferéncia e fluxo de informacdes (SEDIGHI; ZAND, 2012).

O desenvolvimento de um ambiente de compartilhamento e aprendizagem néo
se resume a altos investimentos financeiros, as organiza¢gfes ja utilizam redes de
compartilhamento formais e informais que podem ser expandidas visando adaptacdes e
melhorias, baseadas na andlise da lacuna entre o ideal e o estado atual de
compartilhamento e valores teoricamente estabelecidos e praticados (RIEGE, 2005).

As metas e as estratégias de compartiihamento devem centrar-se em trés
fatores principais (RIEGE, 2005):
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Motivacdo e estimulo dos empregados individuais no processo de captura,
disseminacao, transferéncia e aplicagdo dos conhecimentos Uteis existentes e
recentemente gerados, especialmente o conhecimento tacito;

Abrir estruturas organizacionais que facilitem fluxos, processos e recursos
transparentes de conhecimento que proporcionem uma cultura organizacional
de aprendizado continuo, comunicacao clara dos objetivos e estratégia da
empresa, ligando praticas e beneficios de compartihamento de

conhecimento;

Tecnologia moderna gue integre 0s mecanismos e sistemas, proporcionando
assim uma plataforma de compartilhamento adequada, acessivel a todos os

gue necessitam de conhecimentos de diversas fontes internas e externas.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As principais barreiras presentes nos processos de gerenciamento do
conhecimento foram apresentadas em diferentes abordagens através do estudo de
pesquisas selecionadas sobre o tema. Amplamente, as categorias de barreiras possuem
similaridades de agrupamentos, concentrando-se em sua maioria em fatores individuais e
organizacionais, e se relacionam com o0 impacto presente na utilizacdo dos recursos e
ferramentas tecnoldgicas.

As barreiras a gestdo do conhecimento sdo provenientes de fontes humanas e
organizacionais. Porém com base no presente estudo, e com vistas ao sucesso de
iniciativas de gestdo do conhecimento, fica evidenciada a importancia da confianga mutua
entre os individuos, a participacdo e apoio dos gestores nos processos de estruturagdo e
coordenacgdo dos programas e o equilibrio da selecéo e utilizacdo de tecnologias disponiveis
de acordo com os recursos e realidade da organizagéo.

E evidente que uma implantacéo bem-sucedida da gestio do conhecimento gera
beneficios, permitindo que as organizacdes tenham um diferencial estratégico na criacao,
producdo, coordenacdo de processos e principalmente deixa um ambiente propicio onde os
individuos estejam motivados a serem eficientes tecnicamente, compartilhando seus
conhecimentos e promovendo o crescimento continuo organizacional. Porém, com os
resultados da pesquisa, existem diversos elementos limitantes na aplicacdo da gestdo do
conhecimento nas organiza¢cfes, sendo necessario desenvolver um planejamento bem
elaborado de acordo com 0s contextos organizacionais, levando em consideracdo 0s
possiveis fatores que possam impedir a implantagdo e implementagdo da gestdo do
conhecimento. Para a construcdo do processo de planejamento € essencial o estudo
aprofundado de estruturas do conhecimento baseadas em processos e praticas de trabalho
gue apoiem o esfor¢o para progresso organizacional.

Os resultados da pesquisa contribuiram para um mapeamento estruturado dos
principais fatores que dificultam ou impedem a implantacédo da gestdo do conhecimento em
organizacfes, se tornando-se uma ferramenta referencial em potencial, beneficiando
gestores, profissionais ou pesquisadores com interesses em aplicagdes ou estudos relativos
a gestado do conhecimento.

Porém os resultados apresentados ndo sdo definitivos, considerando que as
organizagbes no futuro, assim como os fatores limitantes presentes na gestdo do
conhecimento podem sofrer diversas influéncias na esfera politica, econémica e tecnolégica,

alterando o modo como as organizacbes operam e gerenciam 0 Seu conhecimento.
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Recomenda-se, portanto, iniciativas semelhantes de revisdo periddicas de literatura, em
determinados recortes temporais futuros com foco na andlise dos fatores limitantes na
pratica do gerenciamento do conhecimento, verificando a existéncia e os impactos de

alteragOes incorporadas nas barreiras e organizagoes.
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APENDICE A - Categorizacdo das barreiras (relacdo de autores)
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DISTERER 2001
LUGGER; KRAUS 2001
BURES 2003
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SVETLANA 2007
HONG; SUH; KOO 2011
KOTHARI et al. 2011
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PATIL; KANT 2013
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SHARMA; SING 2014
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
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MAROUF; KHALIL 2015
BLOICE; BURNETT 2016
BURES 2003
Social 4 DISTERER 2001
PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014
UJWARY-GILL 2013
Pessoas 5 BARSON et al. 2000
RANJBARFARD et al. 2014
Humana 1 OLIVA 2014
BARSON et al. 2000
LUGGER; KRAUS 2001
RIEGE 2005
SVETLANA 2007
MCGURN 2011
KOTHARI et al. 2011
SEDIGHI; ZAND 2012
KUKKO 2013
YESIL; HIRLAK 2013
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Organizacionais 21 UJWARY-GILL 2013
MOSHARI 2013
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YESIL; HIRLAK 2013
PATIL; KANT 2013
MOSHARI 2013
PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014
SHARMA; SING 2014
RANJBARFARD et al. 2014
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
MAROUF; KHALIL 2015
MARGILAJ; BELLO 2015
BLOICE; BURNETT 2016
MCDERMOTT,; O'DELL 2001
Sem categoria CANTONI; BELLO; FRIGERIO 2001
SVETLANA 2007
KHALIL; SHEA 2012
Relacionadas ao gerenciamento de projetos SHAH; RAHNEVA; AHMED 2014
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
Entre projetos Eia gestéo do conhemmento em AKHAVAN: ZEHEDI: HOSEIN 2014
organizacdes baseados em projetos
. L. SOLLI-SATHER; KARLSEN;
Desalinhamento estratégico OORSCHOT 2015
Protecdo de conhecimento
Comportamento de busca do conhecimento CLEVELAND:; ELLIS 2015
Inibidores da contribuicdo do conhecimento
Cruzadas BARSON et al. 2000
Relacionadas a natureza do conhecimento SVETLANA 2007
Relacionadas a processos / organizacdo
Barreiras relacionadas ao meio ambiente RANJBARFARD et al. 2014
Relacionadas as caracteristicas do conhecimento
Variaveis que afetam dl_retamente a gestdo do OMMANI; NOORIVANDI 2014
conhecimento
Para capturar licbes aprendidas SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE 2014
Lideranca MARGILAJ; BELLO 2015
Caracteristicas do trabalho
Satisfag&o do trabalho BESSICK; NAICKER 2013
Gerenciamento de talentos
Barreiras técnicas UJWARY-GILL 2013
Criacdo de conhecimento
Manute_ngao do conhe_t:lmento SOURI et al. 2013
Transicdo do conhecimento
Aplicacdo do conhecimento
_ Incgrporac_;ao,d_a gestao d? conheumer_\to NAZIM: MUKHERJEE 2013
AplicacBes da pratica da gestido do conhecimento
Treinamento de funcionario
Gestéo MOSHARI 2013
Financeiro
Plataformas de compartilhamento do conhecimento
Cooperagdo NDLELA 2012
Comunicacao
Fatores epistémicos
Receptor do conhecimento
Fatores co_ntextuals LIN: WU: YEN 2012
Mecanismos
Fonte de conhecimento
“Ninguém pode usar meu conhecimento” / medo de
ser considerado tolo
Conhecimento como poder LILLEOERE: HANSEN 2011

Sem proximidade fisica com os colegas

Falta de apreciacao e atencao

“Néo sei quem sabe”

Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE B - Barreiras individuais (relagdo de autores)

Barreiras Ngirtr;z%oege Autores Ano

BARSON et al. 2000

DISTERER 2001

LUGGER; KRAUS 2001

RIEGE 2005

SVETLANA 2007

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

LIN; WU; YEN 2012

Falta de confianga.nas pessoas pelo p.ote.nr.:ial de 17 KUKKO . 2013

abuso do conhecimento ou pelo crédito injusto BESSICK; NAICKER 2013

PATIL; KANT 2013

PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014

SHARMA; SING 2014

RANJBARFARD et al. 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

GHAFOURIAN 2014

CLEVELAND; ELLIS 2015

MARGILAJ; BELLO 2015

LUGGER; KRAUS 2001

SVETLANA 2007

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

NDLELA 2012

LIN; WU; YEN 2012

KUKKO 2013

Falta qe_ tempo para co~mpartilhar ou dedicar as 15 Eiiﬁ_l'CKlll\’T'l"A\lCKER 2812
atividades da gestédo do conhecimento :

SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE 2014

RANJBARFARD et al. 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

SHAH; RAHNEVA; AHMED 2014

MAROUF; KHALIL 2015

CLEVELAND; ELLIS 2015

BLOICE; BURNETT 2016

SVETLANA 2007

LUGGER; KRAUS 2001

BARSON et al. 2000

PATIL; KANT 2013

PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014

SHARMA,; SING 2014

Pobre comunicacéo verbal e escrita 13 OLIVA 2014

RANJBARFARD et al. 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

GHAFOURIAN 2014

CLEVELAND; ELLIS 2015

MARGILAJ; BELLO 2015

BLOICE; BURNETT 2016

Diferencas de cultura nacional ou origem étnica; 9 DISTERER 2001

valores e crencgas associadas (incluindo a RIEGE 2005
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linguagem). LIN; WU; YEN 2012
PATIL; KANT 2013
KUKKO 2013
PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
GHAFOURIAN 2014
SOLLI-SATHER; KARLSEN; 2015

OORSCHOT
SVETLANA 2007
VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009
HONG; SUH; KOO 2011
LIN; WU; YEN 2012
Medo de reduzir a seguranca no trabalho, Medo de UJWARY-GILL 2013
se tornar um substituivel AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
GHAFOURIAN 2014
SOLLI-SATHER; KARLSEN; 2015

OORSCHOT
MAROUF; KHALIL 2015
KOTHARI et al. 2011
PATIL; KANT 2013
NAZIM; MUKHERJEE 2013
. . . OLIVA 2014

Falta de encorajamento e incentivos
PIRKKALAINEN; PAWLOWSKI 2014
SHAH; RAHNEVA; AHMED 2014
SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE 2014
MARGILAJ; BELLO 2015
RIEGE 2005
VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009
LILLEOERE; HANSEN 2011
_ o o o HONG; SUH; KOO 2011
Baixa valorl_zagao e consqenua do beneficio do KHALIL: SHEA 2012
conhecimento possuido para 0s outros.

KUKKO 2013
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
GHAFOURIAN 2014
BLOICE; BURNETT 2016
BARSON et al. 2000
DISTERER 2001
RIEGE 2005
Medo de desistir do poder, da autoridade e SVETLANA 2007
exclusividade LILLEOERE; HANSEN 2011
KHALIL; SHEA 2012
KUKKO 2013
GHAFOURIAN 2014
BURES 2003
RIEGE 2005
Falta de credibilidade do conhecimento devido a HONG; SUH; KOO 2011
fonte RANJBARFARD et al. 2014
MAROUF; KHALIL 2015
BLOICE; BURNETT 2016
Medo de assumir a propriedade intelectual devido LUGGER; KRAUS 2001
ao receio de receber criticas, carga de trabalho RIEGE 2005
adicional ou opinifes contrarias LILLEOERE; HANSEN 2011
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PATIL; KANT 2013

UJWARY-GILL 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

RIEGE 2005

RODRIGUEZ et al. 2013

Diferencas nos niveis de experiéncia profissional SHARMA: SING 2014
MARGILAJ; BELLO 2015

BLOICE; BURNETT 2016

RANJBARFARD et al. 2014

KOTHARI et al. 2011

Falta de motivag&o RODRIGUEZ et al. 2013

PATIL; KANT 2013

OMMANI; NOORIVANDI 2014

LUGGER; KRAUS 2001

SVETLANA 2007

Falta de redes sociais LILLEOERE; HANSEN 2011
KUKKO 2013

SHARMA,; SING 2014

LILLEOERE; HANSEN 2011

NDLELA 2012

Individualismo, sem cultura de equipe UJWARY-GILL 2013
MOSHAR 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

DISTERER 2001

BURES 2003

Incerteza sobre o valor do conhecimento possuido RIEGE 2005
SVETLANA 2007

BLOICE; BURNETT 2016

Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE C - Barreiras organizacionais (relacédo de autores)

Barreiras Ngirtgzrgege Autores Ano

RIEGE 2005

SVETLANA 2007

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

MCGURN 2011

KOTHARI et al. 2011

SEDIGHI; ZAND 2012

) ) ) LIN; WU; YEN 2012

Pl e shok suporic emenvomernoahoe | 1 [UwARY.GIL

NAZIM; MUKHERJEE 2013

MOSHARI 2013

SHARMA; SING 2014

SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE 2014

RANJBARFARD et al. 2014

MAROUF; KHALIL 2015

MARGILAJ; BELLO 2015

DISTERER 2001

SVETLANA 2007

LIN; WU; YEN 2012

YESIL; HIRLAK 2013

. UJWARY-GILL 2013

Falta de lideranca 10 MOSHARI 2013

SHARMA; SING 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

SHAH; RAHNEVA; AHMED 2014

BLOICE; BURNETT 2016

RIEGE 2005

SVETLANA 2007

LILLEOERE; HANSEN 2011

KUKKO 2013

Espagos insuficientes formais e informais para 10 YESIL; HIRLAK 2013

colaborar e refletir e gerar (novos) conhecimento. PATIL; KANT 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

GHAFOURIAN 2014

MAROUF; KHALIL 2015

BLOICE; BURNETT 2016

SVETLANA 2007

RIEGE 2005

BARSON et al. 2000

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

Tempo e recursos insuficientes para atividades de 10 ﬁi‘?lLLI'LI;(iEEA 3813
gestao do conhecimento 2

NAZIM; MUKHERJEE 2013

SHARMA,; SING 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

GHAFOURIAN 2014

BLOICE; BURNETT 2016

Falta de treinamento 9 KUKKO 2013
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RODRIGUEZ et al. 2013

BESSICK; NAICKER 2013

PATIL; KANT 2013

UJWARY-GILL 2013

MOSHARI 2013

SHAH; RAHNEVA; AHMED 2014

GHAFOURIAN 2014

BLOICE; BURNETT 2016

RIEGE 2005

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

KUKKO 2013

Falta de infraestruturas apoiadoras adequadas VESIL; HIRLAK 2013
para a pratica de co%partilhament% PATIL; KANT 2013
MOSHARI 2013

SHOKRI-GHASABEH; CHILESHE 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

GHAFOURIAN 2014

SVETLANA 2007

RIEGE 2005

LUGGER; KRAUS 2001

Burocracia e hierarquias rigidas que inibem ou BURES 2003
retarda a maioria das préticas de HONG; SUH; KOO 2011
compartilhamento KHALIL: SHEA 2012
YESIL; HIRLAK 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

BLOICE; BURNETT 2016

RIEGE 2005

SVETLANA 2007

KOTHARI et al. 2011

o LIN; WU; YEN 2012
Competi¢&o interna elevada KUKKO 5013
YESIL; HIRLAK 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

OMMANI; NOORIVANDI 2014

SVETLANA 2007

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

HONG; SUH; KOO 2011

Medo, Inércia para mudar, resisténcia contra a KOTHARI et al. 2011
mudanca RODRIGUEZ et al. 2013
UJWARY-GILL 2013

NAZIM; MUKHERJEE 2013

SHAH; RAHNEVA; AHMED 2014

DISTERER 2001

SVETLANA 2007

VAZQUEZ; FOURNIER; FLORES 2009

Sistemas de motivacdo e recompensa insuficientes SEDIGHI; ZAND 2012
YESIL; HIRLAK 2013

NAZIM; MUKHERJEE 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

Distancia geogréfica BLOICE, BURNETT 2016
BARSON et al. 2000
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HONG; SUH; KOO 2011

LIN; WU; YEN 2012

RANJBARFARD et al. 2014

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

MARGILAJ; BELLO 2015

RIEGE 2005

KUKKO 2013

Falta de gestdo na comunicagdo das vantagens e YESIL; HIRLAK 2013
valores das praticas de compartilhamento do UJWARY-GILL 2013
conhecimento NAZIM; MUKHERJEE 2013

GHAFOURIAN 2014

MARGILAJ; BELLO 2015

DISTERER 2001

RIEGE 2005

Praticas de compartilhnamento restritos ao LILLEOERE; HANSEN 2011
ambiente fisico e layout das areas de trabalho YESIL; HIRLAK 2013
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

MAROUF; KHALIL 2015

RIEGE 2005

Falta de integragéo da estratégia e iniciativas de KUKKO 2013
compartilhamento das metas e objetivos da YESIL; HIRLAK 2013
empresa PATIL; KANT 2013

AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014

Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE D - Barreiras tecnoldgicas (relacéo de autores)

Barreiras Nu_mer~o de Autores
citacdes Ano
BARSON et al. 2000
MCGURN 2011
KOTHARI et al. 2011
NDLELA 2012
Falta de tecnologias que a_tendam as necessidades 10 PATIL; KANT 2013
de compartilhamento NAZIM; MUKHERJEE 2013
KHALIL; SHEA 2013
RANJBARFARD et al. 2014
MARGILAJ; BELLO 2015
BLOICE; BURNETT 2016
RIEGE 2005
SVETLANA 2007
KOTHARI et al. 2011
Falta de familiaridade, habilidades e experiéncia 9 UJWARY-GILL : 2013
com o novo sistema de Tl PIRKKALAINEN; PAWLOWSK 2014
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
GHAFOURIAN 2014
MAROUF; KHALIL 2015
BLOICE; BURNETT 2016
RIEGE 2005
PIRKKALAINEN; PAWLOWSK 2014
Expectativas irrealistas dos funcionarios sobre o MCGURN 2011
P potencial da tecnologia 7 LIN; WU; YEN 2012
YESIL; HIRLAK 2013
RANJBARFARD et al. 2014
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
RIEGE 2005
SVETLANA 2007
Incompatibilidade entre os requisitos das pessoas 6 KOTHARI et al. 2011
e os sistemas de TI YESIL: HIRLAK 2013
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
MARGILAJ; BELLO 2015
RIEGE 2005
SVETLANA 2007
Falta de treinamento sobre familiarizagéo de 6 LIN; WU; YEN 2012
funcionarios de novos sistemas de TI YESIL: HIRLAK 2013
AKHAVAN; ZEHEDI; HOSEIN 2014
MARGILAJ; BELLO 2015

Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE E - 138 barreiras mais relevantes (lista geral)

Categoria

Barreiras

CitacOes

Individual

Falta de confianga nas pessoas pelo potencial de abuso ou pelo crédito injusto

18

Falta de tempo para compartilhar ou dedicar as atividades da gestao do
conhecimento

15

Pobre comunicacéo verbal e escrita

13

Baixa valorizacao e consciéncia do beneficio do conhecimento possuido para os
outros.

[EnY
o

Diferencas de cultura nacional ou origem étnica; valores e crencgas associadas
(incluindo a linguagem).

Medo de reduzir a seguranca no trabalho, Medo de se tornar um substituivel

Falta de encorajamento e incentivos

Medo de desistir do poder, da autoridade e exclusividade

Falta de credibilidade do conhecimento devido a fonte

Medo de assumir a propriedade intelectual devido ao receio de receber criticas,
carga de trabalho adicional ou opinibes contrarias

Diferencas nos niveis de experiéncia profissional

Falta de motivacéo

Falta de redes sociais

Individualismo, sem cultura de equipe

Incerteza sobre o valor do conhecimento possuido

Diferencas no nivel de educacéo

Pobre habilidades interpessoais

Sobrecarga de informacao

Conflito de motivos

Diferengas de género

Diferencas de idade

Falta de compreenséo da gestdo do conhecimento

Necessidade ou medo de perder recompensas

Conflitos pessoais

Diferenca entre as inten¢des pessoais e 0s paradigmas da empresa

Dificuldades na avaliagdo do conhecimento

Evitar conflitos

Falta de avaliagdo de desempenho

Falta de reconhecimento

Autonomia

Falta de tempo para identificagdo das necessidades de conhecimentos técnicos da
equipe

Falta de humor e sensibilidade ao lidar com os outros

Falta de tempo para interagir ou interacdo

Nivel de renda

Preconceitos

Reutilizagdo incorreta do conhecimento

Status baseado em posicéo e poder formal

Carga de trabalho

Diferencas entre linguagens técnicas

Desconfianga para fazer trabalho intrusivo e extra

Diferenca entre consciéncia e conhecimento.

Diferencas pessoais

Disposigéo a criatividade

Dificuldades de identificacéo do valor do conhecimento

RPIRPIRPIFRPIFPIRPIRPININININININ N INININININININWWww|w|~|(hjfOjOjO|lOT|OT| OO |OO|O|0|(O| ©O
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Dificuldades na extracdo de conhecimento 1
Dominio no compartilhamento explicito do conhecimento individual e experiéncias
que requerem aprendizagem pratica, observacéo, diadlogo e resolucéo interativa de 1

problemas

Emocoes

Evitar riscos

Elementos de cultura Unica

Falta de relacdes fortes com os colegas

Falta de funcdes e responsabilidades dos membros

Falta de recursos humanos

Falta de consciéncia das estratégias e instrumentos da gestdo do conhecimento

Falta de conhecimento de fontes de conhecimento

Falta de aplicagdo do conhecimento

Hostilidade nas organizagtes

Mas experiéncias no passado

Medo dos superiores

Oportunismo

Orientacao para o risco

Pseudo-inovadores

Rotinas de pesquisa tediosas sem suporte apropriado

Subestimagédo de niveis mais baixos.

Arquitetura incompleta do programa de gestdo do conhecimento

Alta rotatividade dos funcionarios

Atitude em relagéo aos fornecedores

Alcance de parcerias

Atitude para o empreendedorismo

RlRrR(R[R[R[R[P[RP|[RP|[RP|[RP|[RP|[P|[RP|P|RP|RP|RP|P|PR |~

Organizacional

Falta de lideranca 10
Falta de treinamento 9
Falta de infraestruturas apoiadoras adequadas para a pratica de compartilhamento 9
Competicéo interna elevada 8
Medo, Inércia para mudar, resisténcia contra a mudanca 8
Distancia geografica 7
Falta de gestdo na comunicacgdo das vantagens e valores das praticas de 7
compartilhamento do conhecimento

Sistemas de motivagéo e recompensa insuficientes 7
Falta de integracéo da estratégia e iniciativas de compartilhamento das metas e 6
objetivos da empresa

Préaticas de compartilhamento restritos ao ambiente fisico e layout das areas de 6
trabalho

Baixa tolerancia aos erros passados que afetam os efeitos de aprendizagem 4
individuais e organizacionais

Baixa_preocupagéo na retencdo de conhecimentos de funciondrios qualificados e 4
experientes

Fluxos de comunicacao e conhecimento restritos a dire¢cdes de gestao definidas 4
Falta de avaliagao e indicadores 3
Nao ha tempo ou esforco sistematico para rastrear, medir e avaliar a gestdo do 3
conhecimento

N&o ha uma estratégia adequada de gestao do conhecimento 3
Cultura corporativa fechada 2
Cultura de entrega de servigos (sem compartilhamento) - resultados 2
Falta de compromisso de gestéo 2
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Falta de objetivos claros

Falta de envolvimento do usuario nas atividades de gestdo do conhecimento

Falta de comunidades praticas

Alta rotatividade dos funcionarios

Atitude em relag&o aos fornecedores

Alcance de parcerias

Ceticismo gerencial

Constante pressdes de tempo

Conflito de gestao

Coordenagéo entre as unidades

RiR(R(R(R[R[R[N[NN

Cultura dominante em uma organizagao de usar o conhecimento de outros em vez
de criar o préprio conhecimento

[En

Design organizacional

Divulgacao insuficiente de informacdes entre funcionarios

Estruturas inflexiveis da empresa

Falta de conhecimentos técnicos e empresariais hecessarios

Falta de formalizagdo do conhecimento

Falta de envolvimento no processo de tomada de deciséo.

Investimentos elevados

Medo de investir em funciondrios que podem sair para outra empresa

Medo de contaminagéo

Nenhum objetivo comercial especifico.

O projeto de gestédo do conhecimento é um objeto de manobras politicas

Prioridades estratégicas

Procedimentos desatualizados ou viciados permanecendo inalterados

RlRrR(R(R(R[R[R[R[R[R[R|[R

Questdes éticas em torno de reunir, armazenar e compartilhar detalhes sobre
informagdes pessoais de um individuo

[EnY

Rotinas de pesquisa tediosas sem suporte apropriado

Solugdes rapidas que prevalecem

Unidades de negdcio de grande porte ndo sao gerenciaveis para melhorar o
contato e facilitar o compartilhamento

Volume de negdcios constante da equipe

Arquitetura do programa de gestado do conhecimento incompleta

[EnY

Tecnoldgica

Falta de tecnologias que atendam as necessidades de compartilhamento

Falta de familiaridade, habilidades e experiéncia com o novo sistema de TI

Expectativas irrealistas dos funcionarios sobre o potencial da tecnologia

Incompatibilidade entre os requisitos das pessoas e 0s sistemas de TI

Falta de treinamento sobre familiarizagéo de funcionarios de novos sistemas de TI

Uma dependéncia excessiva das ferramentas e sistemas de gestéo do
conhecimento

A (ON|N|©

Falta de apoio técnico (interno ou externo) e a manutengéo imediata de sistemas
informaticos integrados

A

Comunicacéo e demonstragéo ineficientes sobre os pontos positivos dos novos
sistemas sobre 0s sistemas antigos

Falta de compatibilidade entre diversos sistemas e processos de Tl

Resisténcia ao uso de tecnologias

As ferramentas de gestdo do conhecimento sdo demasiado pesadas ou
complicadas para uso

Baixa seguranca de dados e informacgfes

Falta de comunicagdo as vantagens do novo sistema a ser empregado

Falta de integracdo dos sistemas e processos de Tl

Tecnologia indtil ou ndo eficiente

NINININDI N [ Ww| W
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Limitagcdo de largura de banda.

Tempo de aprendizagem

Perda de tempo

O alto custo de manter a ferramenta

Sistemas legais e incompatibilidade

Sistemas herdados

RIR(R[(R[R[R

Fonte: dados da pesquisa
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APENDICE F - Artigos recuperados na primeira fase e selecionados na

segunda fase

Titulo Autores Ano Busca Palavras Chaves 2° fase
Culturas nacionais;
Overcoming cultural barriers for Vazquez; 10 Compartilhamento de
1 |innovation and Fournier; 2009 - conhecimento; SIM
knowledge production Flores. estrategia Inovacéo;
Cultura organizacional.
Gestéo do
Uncovering cultural perceptions 20 conhemmenFo, .
2 . . . | Levyetal. 2010 - Cultura (sociologia); SIM
and barriers during nowledge audit. estratégia Auditoria-
uditoria;
Percepcéo.
Compartilhamento de
conhecimento;
Developing strategies for Eggegzﬁhdaemento de
overcoming barriers to knowledge H . pari -
sharing based on ong, 10 conhem_mento,
3 conversational knowledge manage Egg’ 2011 estratégia Sg:yeigg?onr:gl' SIM
ment: a case study of a financial ’ Gestio: ’
company. ’
Comunidade de
pratica;
Web 2.0.
4 Knowledge management Mcgurn. 2011 10' _ . SIM
assessment trends. estratégia
Lessons from the business sector
for successful knowledge Kothari et 1°
5 management in health care: a al. 2011 estratégia ) SIM
systematic review
Gestdo do
Knowledge-sharing enablers Lilleoere: 20 conhecimento;
6 | and barriers in pharmaceutical Hansen ! 2011 estratégia Industria farmacéutica; SIM
research and development ' Pesquisa e
desenvolvimento.
Conhecimento;
Overcoming Dror; 20 Aprendizagem; B
7 | learning barriers through Makany; 2011 estratégia Dificuldade de NAO
knowledge management Kemp. aprendizagem;
Tecnologia.
Gerenciamento de
conhecimento;
Fluxo de
Exploring barriers to knowledge Lin; 20 conhecimento;
8 | flow at different knowledge Wu; 2012 estratégia Modelo de maturidade SIM
management maturity stages Yen. da gestéo do
conhecimento;
Teoria da atividade
historica cultural.
Facilitators and barriers in local Co’n_\un.ldades de
emergency knowledge o pratica;
9 | management: communities of Ndlela. 2012 2 . Compa_rtllhamfento de SIM
SO T estratégia | conhecimento;
practice in inter-organizational Comunicacéo
partnerships PRGNS
Setor publico.
. . Ensino superior;
Know_ledge sharlng_barrlers and_ Khalil; 20 Barreiras i?]dividuais;
10 | effectiveness at a higher education 2012 L ~ SIM
institution Shea. estratégia Gestao_do
conhecimento;
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Compartilhamento de
conhecimento;
Barreiras
organizacionais.
Barreiras ao
conhecimento;
Knowledge transfer, knowledge sh . Gestao_do .
h . Paulin; 2° conhecimento;
11 | aring and knowledge barriers - s 2012 - C i d SIM
three blurry terms in km uneson. estratégia ompartilhamento de
conhecimento;
Transferéncia de
conhecimento.
Gerenciamento do
conhecimento;
Knowledge management: review of Fatores criticos de
12 the critical success factors and Sedighi; 2012 20 SUCesso; SIM
development of a conceptual Zand. estratégia | Modelo de
classification model classificacao;
Relacao de fatores;
Artigo de revisao.
Gestédo do
Knowledge management issues in 10 conhecimento;
13 | Malaysian organizations: the Moshari. 2013 estratéaia Problemas de gestao SIM
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