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Resumo

O conhecimento organizacional é fruto da cogni¢do dos individuos que compde a organizagdo e da
interacdo entre esses individuos. A gestdo do conhecimento tem papel fundamental na criagdo e no
desenvolvimento de estratégias organizacionais que promovam o compartilhamento do conhecimento
no ambiente corporativo, na gestdo dos fluxos informacionais e na criagdo de ferramentas estratégicas
que contribuam para o mapeamento, identificacdo e desenvolvimento de solugGes praticas e aplicaveis.
O objetivo desta pesquisa é identificar a estrutura conceitual e os principais aspectos da gestdo e do
compartilhamento de conhecimento organizacional. Para tanto realizou-se uma revisdo sistematica de
literatura nas fontes de informagdao Web of Science e Base de Dados em Ciéncia da Informagdo sobre o
tema, abrangendo o periodo entre 2013 e 2023, considerando artigos cientificos que contivessem a
palavra-chave “compartilhamento de conhecimento”, nos idiomas portugués, inglés e espanhol. Foram
recuperados e analisados 57 (cinquenta e sete) documentos, publicados em periddicos, nos estratos Al
a A4 do Qualis Periddicos da Capes, quadriénio 2017-2020. Conclui que o tema é discutido
interdisciplinarmente em distintas areas, contudo considerando sua importancia, poucas pesquisas se
dedicam a discutir e compreender os impactos organizacionais do compartilhamento ou do ndo
compartilhamento do conhecimento, colocando-o como tema central. O compartilhamento de
conhecimento contribui para o desenvolvimento organizacional e por outro lado, o conhecimento ndo
compartilhado pode comprometer o desenvolvimento e as perspectivas da organiza¢do no longo prazo.

Palavras-chave: compartilhamento de conhecimento; gestdo do conhecimento; conhecimento tacito;
desenvolvimento organizacional.

ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE MANAGEMENT AND SHARING: A LITERATURE REVIEW

Abstract

Organizational knowledge is the result of the cognition of the individuals who make up the organization
and the interaction among these individuals. Knowledge management plays a fundamental role in the
creation and development of organizational strategies that promote knowledge sharing in the corporate
environment, in the management of informational flows, and in the creation of strategic tools that
contribute to the mapping, identification, and development of practical and applicable solutions.

The objective of this research is to identify the conceptual framework and the main aspects of
organizational knowledge management and sharing. To this end, a systematic literature review was
conducted using the Web of Science and the Information Science Database as sources, covering the
period from 2013 to 2023, and including scientific articles that contained the keyword "knowledge
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sharing" in Portuguese, English, or Spanish. A total of 57 documents were retrieved and analyzed, all
published in journals ranked A1 to A4 in the Capes Qualis system for the 2017-2020 period.

It is concluded that the topic is discussed in an interdisciplinary manner across various fields. However,
considering its importance, few studies are dedicated to discussing and understanding the organizational
impacts of knowledge sharing—or the lack thereof—placing it as a central theme. Knowledge sharing
contributes to organizational development, whereas unshared knowledge can compromise the
organization’s long-term development and prospects.

Keywords: knowledge sharing; knowledge management; tacit knowledge; organizational development.
1 INTRODUCAO

O conhecimento tem se tornado um diferencial competitivo nas organizacdes e
contribui para o alcance dos objetivos que se relacionam com a alta performance. No entanto,
nem sempre as organizacdes desenvolvem agdes objetivas para que o conhecimento traga os
resultados esperados. Observa-se que o conhecimento é criado mesmo que ndo haja alguma
acao ou controle estruturado por parte da organizacao.

Os sujeitos organizacionais quando interagem e socializam, criam novos
conhecimentos, mesmo que ndo estejam conscientes deste processo de criacdo. Contudo,
apenas a criacdo do conhecimento sem que haja estratégias de gestdo que o mapeie,
caracterize, registre, classifique-o e o disponibilize para uso, ndo sera suficiente para sua
perpetuacao e perderd grande parte de sua fungao e, ainda, correrd o risco de perder seu valor
e deixar de ser potencial de transformacdo, manutencao e sobrevivéncia da organizacao.

A geracdo de conhecimento por si s, ndo resolve os problemas organizacionais. Para
que o conhecimento organizacional se desenvolva, sdao necessarias atividades que fagam o
mapeamento, a selecdo, o tratamento e a organizacdo para ser aplicado em um determinado
contexto ou processo organizacional, ou seja, o conhecimento precisa se materializar na forma
de ferramentas e processos ou estratégias factiveis.

O conhecimento gerado em um determinado contexto organizacional pode ter
validade e, portanto, pode ser perecivel, caso ndo seja compartilhado na velocidade e/ou
tempo necessario, pois outros conhecimentos podem substitui-lo. O conhecimento que nao é
compartilhando por seu criador, pode morrer junto com seu detentor, sem, portanto, ser util a
outros sujeitos organizacionais que podem necessitar exatamente desse conhecimento para
desenvolver atividades, tarefas ou acGes relevantes para a organizacao.

No nivel organizacional o conhecimento ndo compartilhado pode se perder para
sempre em situacdes a exemplo de um sujeito organizacional pede seu desligamento, sofre um
acidente e obrigatoriamente usufrui licen¢a de saude ou, ainda, quando falece. Esses tipos de
situagdes fazem com que o custo de operagdo da organizagdo aumente, pois outra pessoa
precisara aprender a atividade e/ou tarefa, e esse processo pode levar tempo e, até mesmo,
inviabilizar determinada operag¢do ou processo.

Captar o conhecimento tacito e transforma-lo em conhecimento explicito é o um dos
grandes desafios da Gestdo do Conhecimento (GC), o conhecimento tacito é aquele que esta
na cabeca de quem o aprendeu por suas vivéncias ou por sua capacidade cognitiva, mas que
nem sempre consegue ser transmitido na totalidade (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Expressdes como ‘transferéncia de conhecimento’, ‘difusdo de conhecimento’ e
‘disseminacdo de conhecimento’, muitas vezes sdo usadas como sinGnimos para a expressao
‘compartilhamento de conhecimento’. Compartilhar conhecimento a primeira vista, parece ser
um processo natural, em que o individuo que adquire se beneficia de algum modo, e na
sequéncia compartilha o conhecimento para que outros também tenham acesso aquele
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conhecimento, de maneira que uma espiral dindmica de conhecimento possa propiciar avanco
e desenvolvimento.

No entanto, na pratica nem sempre isso ocorre, na Era da Informacgdo o conhecimento
pode ser sinénimo de poder, e compartilha-lo pode representar a reduc¢do ou a perda desse
poder. Compartilhar ndo se refere apenas a passar o know how oriundo de uma experiéncia
adiante de maneira rotineira, a acdo de compartilhar denota vontade de fazer e
intencionalidade (Davenport, 2000).

Outros aspectos que devem ser considerados no compartilhamento de conhecimento,
referem-se a fatores que podem facilitar ou dificultar esse processo como: o nivel de
confianga, a reciprocidade, as recompensas, as oportunidades criadas para se compartilhar e
sobretudo a cultura organizacional. Quando hd uma relacdo de confianca o compartilhamento
de conhecimento tende a ocorrer de maneira espontanea (Dorow; Fraga; Rados, 2018).

A questdo de pesquisa aqui apresentada é: em que medida o compartilhamento do
conhecimento organizacional pode contribuir para o desenvolvimento de agdes inerentes a
gestdo do conhecimento e de que forma esses elementos se relacionam?

O objetivo desta pesquisa é identificar a estrutura conceitual inerente ao
compartilhamento do conhecimento em contexto organizacional e os principais aspectos que
se destacam nesse processo. Para tanto, realizou-se uma revisdo de literatura em artigos
cientificos na area da Ciéncia da Informacdo e em duas bases de dados de referéncia no
periodo entre os anos de 2013 e 2023.

2 GESTAO E COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

A partir da aquisicdo de conhecimento e posteriormente seu compartilhamento a
espécie humana evoluiu no decorrer da historia e por essas e outras caracteristicas, se
diferenciou de outras espécies. O pensamento e a reflexdao, sobretudo, é o ponto de partida
para a aquisicdo de conhecimento, pois possibilita que o sujeito cognoscente faga correlagdes,
associacGes e descobertas.

Segundo Hessen (2012) conhecimento representa uma relagcdo entre sujeito e objeto e
a Teoria do Conhecimento busca compreender o pensamento humano e seus relacionamentos
com os objetos presentes em determinada realidade.

Todo conhecimento constitui, ao mesmo tempo, uma tradugao e uma reconstrugao, a
partir de sinais, signos, simbolos, sob a forma de representagdes, ideias, teorias e discursos. A
organizacao do conhecimento é realizada em fun¢do de principios e regras e comporta
operagGes de ligagdo (conjungdo, inclusdo, implicagdo) e de separagdo (diferenciagdo,
oposicdo, sele¢do, exclusdo). O processo é circular, passando da separacdo a ligagdo, da ligagdo
a separacao, da andlise a sintese, da sintese a anadlise, ou seja, “[...] o conhecimento comporta,
ao mesmo tempo, separagao e ligagdo, andlise e sintese” (Morin, 2003, p. 24).

O conhecimento, portanto, é resultado de uma conjunc¢do de fatores que contribuem
para sua existéncia, desde fatores bioldgicos que podem influenciar a percepgao e a estrutura
cognitiva do individuo quanto fatores culturais e sociais.

O conhecimento humano se refere a um processo extremamente complexo, que existe
a partir de condigGes bioldgicas, quimico, fisicas, cognitivas, sociais e culturais, ou seja, para
que ele exista é necessario que o individuo tenha essas minimas condicGes. O ato de conhecer,
ao mesmo tempo bioldgico, cerebral, espiritual, l6gico, linguistico, cultural, social, histérico, faz
com que o conhecimento ndo possa ser dissociado da vida humana e da relagdo social e é toda
relacdo entre o homem, a sociedade e a vida (Morin, 2015).

Em muitas organizacbes o conhecimento possui um valor superior ao patrimonio
tangivel, portanto, criar conhecimento é criar valor para a organiza¢do. A criacdo do
conhecimento é o resultado do processo de conversdo do conhecimento tacito para o
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conhecimento explicito e vice-versa, ou seja, s6 gera valor se for compartilhado e gere
aprendizado organizacional (Nonaka; Takeuchi, 1997; Sato; Silva; Drago, 2013; Sato et al..,
2015).

A criacdo do conhecimento organizacional pode ser observada em fases diferentes
conforme identificado por autores como Sato, Silva e Drago (2013), conforme descrito no
Quadro 1, mas é influenciado por alguns fatores conforme afirma lpe (2003).

Quadro 1: Processo de criagao do conhecimento organizacional

Fase Descricao
Compartilhamento do conhecimento | Trazer o conhecimento que estd na mente dos
tacito individuos para a interagdo

O conhecimento tacito é verbalizado e
Criagdo de conceitos convertido em conhecimento explicito por meio

de modelos mentais

Conceito criado passa por uma avaliacdo para

se verificar sua importancia para a organizagao.

Resultado e materializagdo da fase da fase

anterior

Difusdo interativa do conhecimento Divulgacao e aplicagdao do conhecimento criado
Fonte: Adaptado de Sato, Silva e Drago (2013)

Justificagdo de conceitos

Construcdo de arquétipo ou protétipo

E comum as organizacdes descreverem procedimentos, coloca-los em seus manuais e
instrucbes normativas, entretanto ter um manual ou um procedimento registrado nao é
sinbnimo de efetividade de agbes. Nem sempre as organizacbes tém um plano de
desenvolvimento das acdes inerentes ao procedimento, ou seja, ter um manual ndo é garantia
gue o conhecimento estd sendo apropriado. Sendo assim, a perda de conhecimentos ja
construidos pela organizagdo, pode ocorrer caso ndo se considere as condi¢des e
possibilidades que o sujeito organizacional teve para se apropriar e reter o conhecimento e,
muito menos, se ndo avalia a capacidade cognitiva individual de cada componente do grupo.

Compartilhar e gerenciar conhecimento contribui para o processo de melhoria
continua da organizagdo e dos individuos envolvidos, pois alimenta a cultura do trabalho
colaborativo, de modo que quem ensina também aprende, revendo, transmitindo e
reutilizando o conhecimento (Faoro; Oliveira, 2014).

Ao compartilhar o conhecimento, este se multiplica e se amplia, e a partir da interacao
desses conhecimentos pode surgir um conhecimento inédito, diferente e mais abrangente do
gue o conhecimento que o originou (Osinski; Roman; Selig, 2015).

No contexto organizacional destaca-se a importancia de se desenvolver agbes que
contribuam para o compartilhamento de conhecimento, pois dessa forma o conhecimento
podera ser apropriado. Por mais que os termos compartilhar e transferir conheicmentos
possam ser parecidos, em tese compartilhar conhecimento difere-se de transferir
conhecimento. A ideia de transferéncia de conhecimento supde que o conhecimento
transferido foi absorvido e aplicado, ou seja, o processo é finalizado com o surgimento de um
‘novo’ material, processo, produto, servico etc. Compartilhar conhecimento se refere a
usufruir do conhecimento gerado por outro, individualmente ou coletivamente,
proporcionado uma dindmica de interagdo social (Ipe, 2003).

O conhecimento sé agrega valor para a organizacdo se estiver acessivel, e a medida
que fica mais acessivel a todos os niveis hierdrquicos se torna mais valioso. Outro aspecto
relevante se refere a capacidade de ser disseminado ao longo do tempo, caso a organizagao
possua um determinado conhecimento que ndo é passivel de ser disseminado, este perde
valor com o passar do tempo e, em geral, ndo sera usado (Silveira et al.., 2018).
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Quando a cultura organizacional ndo é baseada na confianca, colaboracdo e
compartilhamento, os sujeitos organizacionais que estdo a mais tempo na organizacao,
tendem a compartilhar menos conhecimento com os novos integrantes, pois € comum que
haja algum temor em se perder espaco para o outro (Silveira et al.., 2018).

Dos distintos processos da GC o compartilhamento é o que apresenta maior desafio,
pois se constitui em um processo dificil de ser colocado em pratica (Sordi; Nakayama; Binotto,
2018; Ziviani et al.., 2023).

Esse fato se deve pela subjetividade de seus processos, e pela inexisténcia da GC em
muitas organizacGes. Compartilhar o conhecimento organizacional de maneira eficiente é
primeiramente um exercicio de gestdo, pois nem todo conhecimento que circunda a
organizacao pode e deve ser compartilhado, o ponto de partida é primeiramente saber o que
de fato deve e pode ser compartilhado (Melo; Urpia; Sartori, 2021).

E importante considerar quando, onde e como o conhecimento deve ser
compartilhado, ou seja, compartilhar conhecimento de modo eficaz depende do
estabelecimento de uma cultura de compartilhamento e de ac¢les sistematizadas e
estruturadas de Gl e GC.

Uma categorizacao inicial em trés tipos de conhecimento pode ser sugerida se forma
empirica (Quadro 2).

Quadro 2: Tipos de conhecimento e seu compartilhamento
Categorizacao Descrigao
. Conhecimentos que direcionam e influenciam o
o | Conhecimentos que devem ser . ~ -
10 . funcionamento de um setor e sdo essenciais para que
compartilhados . .
processos, atividades e tarefas de rotina acontegam

Conhecimentos que podem ser
compartilhados

Conhecimentos que podem ser compartilhados com outras
areas da organizacdo, mas cujo interesse é reduzido

Conhecimentos que ndo devem

Conhecimentos cujo compartilhamento deve ser restrito ou

3¢ confidencial, como inovagdes ou estratégias

ser compartilhados o
organizacionais

Fonte: Elaboracdo prépria (2024)

A socializa¢do do conhecimento proporciona maior desenvolvimento organizacional e
gera um ambiente menos conflituoso e competitivo. A GC é protagonista no alinhamento e na
implementac¢do de acGes que, por sua vez, se aproximem da missdo, da visdo e das estratégias
organizacionais (Valentim, 2018).

Ideias, geram novas ideias e conhecimento, gera novos conhecimentos, compartilhar
conhecimento é uma das formas de manter os ativos intelectuais na estrutura da organizagao
(Carneiro; Streit, 2021). Diferentemente dos ativos materiais que ao serem usados deixam de
existir, os ativos intelectuais ao serem usados aumentam o estoque de conhecimento, pois ao
compartilhar os conhecimentos, estes se combinam podendo gerar novos conhecimentos,
alimentando o ciclo de criagdo do conhecimento de forma continua (Ziviani et al.., 2023).

O individuo ao compartilhar um conhecimento e/ou experiéncia, contribui para a
constru¢do do conhecimento organizacional coletivo, mesmo que nao tenha consciéncia da
importancia desse processo. Portanto, mesmo que a organizacdao nao esteja consciente da
necessidade de sistematizar e mediar o conhecimento, esse processo ocorre naturalmente, no
entanto fica a mercé da capacidade de as pessoas reterem ou ndo o conhecimento gerado. A
criagdo do conhecimento organizacional precisa ser intencional e direcionada além de
compativel com a cultura organizacional.

O compartilhamento de conhecimento tacito denota proximidade, mas ndo pode
depender apenas da boa vontade dos sujeitos organizacionais como se fosse algo natural.
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Dependendo do nivel de sistematizacdo os processos e rotinas podem ser potencializados.
Caso a organizagdo nao tenha claro a importancia da GC e nao desenvolva agdes sistematicas
que identifiqguem padrdes e fagam seu mapeamento, o conhecimento pode se perder e gerar
um custo elevado para a organizagao (Ziviani et al.., 2023).

Considerando que o conhecimento é um elemento humano e é influenciado por
algumas varidveis como cultura (valores, crengas etc.), fatores sociais e pessoais, além da
capacidade cognitiva de cada sujeito organizacional, a criacdo do conhecimento ndo pode ser
dependente apenas da boa vontade da equipe. Nesse sentido, a criacdo de um ambiente
organizacional que incentive a criacdo de uma cultura organizacional que valorize o
conhecimento, ao ponto de as pessoas se sentirem seguras para criar e compartilhar
conhecimento, quanto maior o comprometimento da alta direcdo maior serd o engajamento
entre os componentes da equipe (Souza et al.., 2022, Luccas; Damian, 2022).

O conhecimento nunca é sé tacito ou nunca é sé explicito, ele é ao mesmo tempo
tanto tacito quanto explicito (Luccas; Damian, 2022). Um faz parte da construgdo do outro e os
dois tem uma relagdo de interdependéncia, sendo os dois ao mesmo tempo matéria-prima e
resultado final.

2.1 Gestao da Informacgao e Gestao do Conhecimento

A Gl e a GC tém como principal funcdo criar e implementar acdes em unidades
informacionais formais ou ndo formais que visem: mapear, filtrar, registrar, organizar,
gerenciar, mediar, compartilhar, disseminar e apropriar o conhecimento com eficiéncia e
eficacia. A unidade informacional referida pode ser dentro de um hospital, um comércio, uma
instituicdo de ensino, uma industria ou qualquer outro tipo de organizagdo, e independente de
suas caracteristicas administrativas e financeiras, a Gl e a GC potencializam seu nivel de
competitividade perante o mercado em que atuam.

Alguns tipos de organizacGes que atuam em mercado mais competitivos percebem
com maior facilidade que o conhecimento é a matéria prima que sustenta suas operagoes. Por
outro lado, aguelas que ndo estdo ligadas a inovacdo podem ndo se dar conta desta mdaxima,
entretanto, em qualquer ambiente organizacional o conhecimento é essencial para o
desenvolvimento e a sobrevivéncia organizacional.

Algumas areas como por exemplo o judicidrio tem a informagdo como matéria prima
de seu fluxo de trabalho e, por essa caracteristica, tem a Gl mais presente em seu dia-a-dia, no
entanto o mesmo ndo acontece com a GC (Ferretti; Alvares, 2015).

Segundo Davenport e Prusak (1998) o conhecimento é individual e tem como base as
experiéncias vivenciadas ao longo da vida entre o individuo e o contexto ou ambiente em que
estd inserido que, por sua vez, é criado por meio da intera¢do entre o individuo e o meio.
Ainda, segundo os autores, o conhecimento é uma mistura fluida de experiéncias
condensadas, valores, informagdo contextual e insights experimentados que criam uma
estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. O conhecimento se
origina na mente das pessoas e envolve a capacidade de adquirir, criar, acumular, explorar e
combinar conhecimentos (Sato et al.., 2015).

A criacdo de conhecimento ocorre de modo hierarquico passando por trés estagios. O
primeiro estagio da criacdo de conhecimento se refere ao acesso a dados (matéria-prima que
se ndo for interpretada pode ndo ter utilidade dentro do contexto organizacional). O segundo
estagio se trata do momento em que os dados passam a ser compreendidos e apropriados
pelos sujeitos organizacionais, transformando-se em informacdo. Nesta fase os dados sdo
interpretados por um interlocutor que pode ser um individuo ou um sistema computacional,
que os interpreta de alguma maneira e atribuem sentido. O terceiro estagio é o momento em
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qgue os dados ja foram interpretados e podem representar o resultado da aprendizagem
individual ou organizacional (Davenport, 2000).

Conforme mencionado anteriormente, o conhecimento pode ser sinbnimo de poder.
Alguns sujeitos organizacionais utilizam o conhecimento para beneficio préprio, ou seja, para
alcancar algum objetivo pessoal que, por sua vez, é diferente dos objetivos organizacionais.
Nessa perspectiva, para que ocorra o compartilhamento de conhecimento é necessario que
haja ambiente favoravel, bem como subsidios para que isso ocorra como, por exemplo,
ferramentas tecnoldgicas, método e/ou metodologia ou, ainda, processo estruturado, de
modo a transformar o conhecimento individual em conhecimento organizacional (Zack, 1999;
Valentim, 2018).

A organizacdo do conhecimento representa um fator de mudanga no comportamento
organizacional e envolve a criagdo de um conjunto de politicas, procedimento e normas que
pressupde o uso de ferramentas para medir, organizar e gerenciar acdes que contribuam para
o processo de GC, porém embora trabalhe-se com a ideia de criacdo de conhecimento
organizacional uma organizacao nao pode criar conhecimento por si mesma, pois para que isso
ocorra é essencial que os sujeitos organizacionais interajam dentro de um determinado grupo
ou espaco (Moresi, 2001).

Como mencionado, o conhecimento é formado pela combinacdo de duas dimensdes a
tacita e a explicita e a criagcdo de conhecimento organizacional acontece a partir da conversao
do conhecimento tacito que estd na mente dos individuos em conhecimento explicito (Sato et
al.., 2015, Ziviani et al.., 2023).

O conhecimento tdcito é aquele que o individuo adquiriu ao longo de sua trajetéria, é
pessoal, subjetivo e de dificil identificacdo e formalizacdo o que compromete sua comunicacgdo
e compartilhamento e representa um grande desafio organizacional (Oliveira; Sauer, 2016;
(Ziviani et al.., 2023).

E constituido de intuicdo e palpites, profundamente enraizados nas acdes e
experiéncias do individuo, assim como nos ideais, valores e emog¢des que incorpora em sua
vivéncia. O conhecimento explicito, por sua vez, pode ser transmitido aos individuos de
maneira rdpida, facil, formal e sistematica, sendo expresso em palavras, nimeros, imagens ou
sons e compartilhado na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais e auditivos e
manuais, entre outros (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) as duas formas de interagdo entre o conhecimento
tacito e explicito e entre o individuo e a organizagdao, se constituem em quatro processos
principais de conversdo do conhecimento, denominado pelos autores como Processo SECI,
cuja sigla se refere as iniciais dos termos em inglés: Socialization; Externalization; Combination;
Internalization (socializagdo; externalizagdo; combinacdo; internalizagdo).

Tacito para o explicito (externalizagdo), se caracteriza pelo processo de articulagdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, a medida que o conhecimento tacito se torna
explicito, expresso na forma de analogias, conceitos, hipdteses ou modelos, ou seja, se
exterioriza o conhecimento de maneira organizada, transformando ideias, conceitos e
vivéncias em situac¢des reais que podem ser aplicadas no contexto em que estdo inseridas.

Explicito para o explicito (combinacdo), esse modo de conversdo do conhecimento
envolve a combinac¢do de conjuntos diferentes de conhecimento explicito. Esta relacionado ao
compartilhamento do conhecimento entre os pares, em que se pressupde que haja uma
predisposicdo para a aquisicao de conhecimento.
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Figura 1: Processo de conversdo do conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Explicito para o tdcito (internalizacdo), processo de incorporacdo do conhecimento
explicito no conhecimento tacito. Pode ser compreendido como um processo de inculturacao
de um determinado conceito, conhecimento ou de um processo. A medida que exista
aderéncia em relacdo a quem recebe o conhecimento e seus objetivos pessoais e valores
morais e éticos esse processo tende a ser mais efetivo.

Tacito para o tacito (socializacdo), se caracteriza pelo processo de compartilhamento
de experiéncias e, a partir dai, de criacdo de conhecimento tacito, como modelos mentais de
habilidades técnicas compartilhadas. Pode ainda ser compreendido como o resultado ou
eficiéncia do processo da GC como um todo, pois chegar a esse nivel do processo significa que
de alguma maneira, estruturada ou nao, de modo consciente ou nao, a dinamica do
conhecimento na organizagdo foi criada e organizada de alguma maneira.

Do ponto de vista organizacional compartilhar conhecimento é fundamental para o
desenvolvimento da organizacdo e dos individuos envolvidos no processo como, por exemplo:
sujeitos organizacionais, parceiros, fornecedores e clientes, pois é algo incorporado, absorvido
e ndo meramente detido, coletado ou transferido (Faoro; Oliveira, 2014).

Uma maneira objetiva de experienciar o compartilhamento de conhecimento é através
das comunidades de pratica. As comunidades de praticas sdo tentativas de compartilhar
conhecimento entre interessados pelo mesmo assunto, e sdo formadas por grupos virtuais ou
presenciais que tenham interesses em comum e estejam dispostos a expor suas ideias e
compartilhar problemas e experiencias no intuito de encontrar solugdes (Lira; Araudjo; Duarte,
2017).

O primeiro passo é avaliar quais os impactos em se compartilhar conhecimento
organizacional e definir: o que e para quem o conhecimento serd compartilhado. Alguns
conhecimentos ndo devem ser compartilhados como: informagdes estratégicas, patentes,
processos que podem impactar nas operagdes na organizagao. Tais estratégias provavelmente
contribuem para a otimizagdao de recursos humanos, materiais e financeiros (Maia; Farias;
Farias, 2022).

2.2 Comportamentos dos Facilitadores do Compartilhamento
Os individuos assimilam conhecimento, porém a propor¢do dessa apropriagdo

depende da capacidade absortiva, do desenvolvimento cognitivo individual e das experiencias
vivenciadas. Alguns aprendem ouvindo, outros apenas vendo, outros realizando determinada
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tarefa e ha ainda aqueles que aprendem pela combinacdo dessas e de outras estratégias mas
“[...] cabe a organizacdo criar ambiente favoravel para que esse processo de aprendizagem
acontega” (Schreiber, 2015).

Compartilhar conhecimento traz beneficios para a organiza¢do, como: melhoria da
produtividade, aprimoramento no processo de desenvolvimento e implementacdo de
produtos e servicos, potencializacdo nos processos de aprendizagem organizacional, e
melhorias no desempenho do ambiente interno de modo geral, pois tende a representar uma
predisposicdo em cooperar e colaborar com a organizacao (Scarabelli; Sartori; Urpia, 2022).

A GC estd intimamente relacionada a comunica¢do organizacional, para que a
organizagao crie conhecimento é necessario que haja comunica¢do (Luccas; Damian, 2022).
Comunicar em determinado sentido pode ser considerado parte do processo de
compartilhamento, visto que as a¢des de compartilhamento vao além da relacdo da dinamica
comunicacional de transmissor-mensagem-receptor. Compartilhar depende de outros fatores
gue dizem respeito e envolvem tanto quem ensina quanto quem aprende, e sobretudo sobre o
espaco/ambiente que esse processo ocorre.

Alguns comportamentos e fatores podem facilitar o compartilhamento de
conhecimento, e o ambiente pode ser um dos fatores mais importantes. Quando ja existe uma
cultura organizacional que propicie e incentive a cooperacao, a predisposicao em compartilhar
é valorizada e algumas barreiras sdo superadas (Sato et al.., 2015).

Ipe (2003) caracteriza quatro fatores que influenciam o compartilhamento (Quadro 3).

Quadro 3: Fatores que influenciam o compartilhamento

Fatores Descricao
Natureza do conhecimento Formal ou informal.
Motivagdo para compartilhar Reciprocidade e confianga nos pares.

Oportunidade para compartilhar | Onde e como o conhecimento sera compartilhado.

Cultura do ambiente de trabalho | A organiza¢do promove e valoriza o compartilhamento.
Fonte: Adaptado de Ipe (2003)

O primeiro fator se refere a natureza do conhecimento, isto é, se é formal ou informal.
O conhecimento formal pode ser mais facil de ser compartilhado, por outro lado o
conhecimento informal apresenta certo grau de complexidade por se tratar de conhecimento
tacito. De maneira formal quando ha na organizacdo a¢des concretas que contribuam para a
GC, como manuais e procedimentos normativos bem estruturados. E informal quando ocorre
de maneira espontdnea e ndo estruturada, como conversas de corredores, intervalos para o
café ou apds o trabalho (happy hour) ou, até mesmo, em comunica¢do ndo oficial como em
redes sociais e aplicativos de mensagens (Davenport; Prusak, 1998; Dorow; Fraga; Rados,
2018).

A motivac¢do para compartilhar é o segundo fator caracterizado e se refere ao nivel de
confianga que se tem no processo de compartilhar e na perspectiva do que o “outro” fard com
o conhecimento compartilhado. A oportunidade para compartilhar depende da visao da alta
gestdo que, por sua vez, reflete a consciéncia organizacional da necessidade de compartilhar,
cuja sobrevivéncia da organizacdao depende do compartilhamento de conhecimento para que
ela se perpetue. Por fim sé havera compartilhamento se a cultura da organizacao for aberta ao
compartilhamento de conhecimento.
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2.3 Barreiras para o Compartilhamento de Conhecimento

A criacdo do conhecimento enfrenta determinadas barreiras, de natureza individual e
organizacional, sendo as duas elementos essenciais e matéria prima para a constru¢do de um
ambiente propicio para o compartilhamento que se somam a outros elementos da cultura da
organizacao (Carneiro; Streit, 2021).

Se por um lado existem fatores e comportamentos que fomentam o
compartilhamento, por outro lado existem condicionantes que inibem o compartilhamento, a
comecgar pela crenca de que conhecimento é poder (Tomaél, 2008). Quando o conhecimento é
visto como poder ha tendéncia a ndo compartilhar, pois compartilhar pode significar a perda
desse espaco de poder (Sato et al.., 2015).

Um segundo fator condicionante é a resisténcia a novas ideias. Quando se acredita
gue as acdes que sao desenvolvidas por uma organizacao, ou por parte dela, sdo corretas e as
melhores para atender a necessidade organizacional, novas ideias podem soar como uma
ameaca ou como algo que pode tirar a equipe do que é considerado ‘cOmodo’, ou seja, se esta
dando certo ndo ha razbes para mudar (Sato et al.., 2015).

Outras barreiras como a inseguranca, também, podem influenciar negativamente o
compartilhamento. Se o individuo acreditar que ao compartilhar seu conhecimento pode
perder o respeito dos demais por seu trabalho ou, ainda, ser prejudicado de algum modo,
pode deixar de compartilhar. Esses e outros aspectos fazem parte dos elementos que
compdem a cultura organizacional e que influenciam diretamente o compartilhamento (Silva;
Duarte; Souza, 2016).

Queiroz, Silva e Almeida (2017) destacam trés barreiras ao compartilhamento de
conhecimento: individual, organizacional e tecnoldgica. Sendo a individual: valores,
personalidade, emogbes, motivacdo etc.; a organizacional: aquelas ligadas a estratégia,
estrutura e cultura organizacional; e a tecnoldgica: ligadas a disponibilidade e ao uso de
sistemas de informacado.

Vale destacar que a tecnologia disponivel na organizacdo por si s6, ndo pressupde que
o conhecimento possa ser compartilhado. A tecnologia tem o papel de facilitar o fluxo do
conhecimento, disponibilizando ferramentas que sintetizem informacGes e que aproximem
individuos que tenham interesse comum (Dorow; Fraga; Rados, 2018).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa é do tipo descritiva-exploratéria e de natureza qualitativa. Como técnica de
coleta de dados realizou-se uma Revisdo de Literatura, abrangendo o periodo entre 2013 e
2023, selecionando apenas artigos cientificos de acesso aberto da area da Ciéncia da
Informacgdo nos idiomas Portugués, Inglés e Espanhol. Para tanto, utilizou-se na estratégia de
busca as palavras-chave: “knowledge sharing”; “compartilhamento de conhecimento”;
“compartir conocimiento”, nas fontes de informagdo Web of Science (WoS) e Base de Dados
em Ciéncia da Informacdo (Brapci).

A busca foi realizada no dia 23 de outubro de 2023 e o periodo pesquisado abrangeu
2013 a 2023. Foram recuperados 75 (setenta e cinco) textos na BRAPCI sendo que deste 45
(quarenta e cinco) continham a palavra-chave “compartilhamento de conhecimento”, e 11
textos na WoS, mas neste caso todos continham a palavra-chave “knowledge sharing”.
Totalizaram 56 textos recuperados na soma das duas bases de dados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Além dos textos recuperados nas fontes de informagdo citadas no referido periodo,
foram adicionados artigos de referéncia que tratam do tema com profundidade que, por sua
vez, foram recuperados com base na citacdo dos autores que discutiram o tema pesquisado no
periodo.

Todos os artigos encontrados foram lidos integralmente e contribuiram para a
construcdo da estrutura tedrica conceitual desta pesquisa. Conforme pode ser observado na
Tabela 1, 58,34% dos trabalhos recuperados estdo concentrados nos trés primeiros periddicos:
Perspectivas em Gestdo & Conhecimento (24,56%), Informacdo & Informacgdo (21,05%) e Em
Questado (7,02%) caracterizando certo nivel de especialidade sobre o tema.

Tabela 1: Periddicos que publicaram textos sobre “compartilhamento de conhecimento”

Periodico Frequéncia | Percentagem

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento 14 24,56%
Informacdo & Informagao 12 21,05%
Em Questao 4 7,02%
Perspectivas em Ciéncia da Informagao 3 5,26%
AtoZ: Novas Praticas em Informagdo e Conhecimento 2 3,51%
Encontros Bibli 2 3,51%
Informacdo & Sociedade: Estudos 2 3,51%
Journal of the Association for Information Scienc And Technology 2 3,51%
Ciéncia da Informagdo 1 1,75%
DataGramaZero 1 1,75%
Eletronic Library 1 1,75%
Information & Management 1 1,75%
Information Processing & Management 1 1,75%
International Journal of Information Management 1 1,75%
Journal of Librarianship and Information Science 1 1,75%
Journal Of Strategic Information Systems 1 1,75%
Library & Information Science Research 1 1,75%
Malaysian Journal of Library & Information Science 1 1,75%
Multiplos Olhares em Ciéncia da Informagao 1 1,75%
P2P e Inovagao 1 1,75%
Revista Brasileira de Educag¢do em Ciéncia da Informacgdo 1 1,75%
Revista Digital de Biblioteconomia & Ciéncia da Informagdo 1 1,75%
Revista Ibero-Americana de Ciéncia da Informagdo 1 1,75%
Vine Journal of Information and Knowledge Management Systems 1 1,75%

TOTAL 57 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Os 57 trabalhos recuperados estdo divididos em 24 (vinte e quatro) periddicos (Tabela
2), e destes a maioria representada por 66,67% estdo qualificados nos extratos de Al a A4 do
Qualis Periddico da CAPES, quadriénio 2017-2020, o que evidencia que o tema é discutido
teoricamente, em profundidade e com mais consisténcia. Observa-se que quatro periédicos
nao sdo avaliados, porém observa-se que o fato de o periddico ndo estar avaliado, ndo significa
necessariamente baixa qualidade, mas sim que o peridédico por algum motivo nao tem foco na
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pesquisa e compartilhamento de resultados académicos vinculados a programas de pods-
graduacao stricto sensu.

Tabela 2: Qualificagdo dos periddicos

Qualis Capes Frequéncia | Percentagem
Al 5 20,83%
A2 6 25,00%
A3 1 4,17%
A4 4 16,67%
B2 1 4,17%
B3 3 12,50%
N3o Avaliada 4 16,67%
TOTAL 24 100%

Fonte: Fonte: Dados da pesquisa (2023)

No periodo analisado (2013 a 2023) ndo se percebe concentra¢do de artigos em
apenas um ano, ao contrario disso, o numero de artigos recuperados ndo variou
significativamente no periodo analisado (Tabela 3).

Tabela 3: Ano das publicagdes

Ano Frequéncia Percentagem
2013 4 7,02%
2014 4 7,02%
2015 8 14,04%
2016 4 7,02%
2017 7 12,28%
2018 8 14,04%
2019 4 7,02%
2020 3 5,26%
2021 7 12,28%
2022 6 10,53%
2023 2 3,51%
TOTAL 57 100%

Fonte: Fonte: Dados da pesquisa (2023)
Observou-se que alguns autores sdo referéncia tratando-se do tema
“compartilhamento de conhecimento” e algumas pesquisas se destacam e sdo citadas por
diversos autores como é o caso do trabalho de Ipe (2003) e Tonet e Paz (2006).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que varios trabalhos tratam do tema “compartilhamento de conhecimento”
interdisciplinarmente, porém poucos trabalhos o colocam como elemento central da
discussdo. O ponto positivo é que acaba se criando uma percepc¢do que compartilhar
conhecimento é essencial para qualquer area, de outra maneira o ponto negativo é que o
tema poucas vezes é o centro da discussdao dando a impressao de tratar-se de um elemento
secunddrio e de menor importancia.
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O conhecimento criado no contexto organizacional independente da organizacdo o
planejar, caso seja planejado e mediado as acdes sdo potencializadas e podem gerar reducao
de custos e incremento nos lucros de curto, médio e longo prazo. Nem sempre ha a pré-
disposicdo para se aprender, ou até mesmo o processo de aprendizagem estd limitado a
capacidade cognitiva dos sujeitos que estdo envolvidos na construcdo de conhecimento.
Conforme afirma Souza et al.. (2022) o compartilhamento ndo pode depender apenas de
altruismo dos atores que fazem parte da organizacao.

Em pesquisas futuras sugere-se a ampliacao das bases de dados em complemento a
um estudo de caso Unico ou a um estudo de caso multiplos para analisar o compartilhamento
de conhecimento de forma ampla e em um determinado ambiente.
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