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Esse artigo aborda a problematica, barreiras culturais a efetivacao
da gestao do conhecimento nas organizacdes publicas que, no
ambito da presente pesquisa, sio compreendidas como fatores
impeditivos para que essas organizagdes consigam estabelecer
um ambiente propicio a aquisicao de conhecimento Util e bem
como para o seu uso. Para obter aporte tedrico a essa proposicao
e verificar a sua veracidade foram realizadas uma revisao de
literatura e posteriormente pesquisas bibliograficas. O resultado
dessa pesquisa foi relatado ao longo deste documento. Entre
os resultados obtidos com essa pesquisa foi possivel constatar
a interdisciplinaridade do tema, identificar quatro tipos de
barreiras a GC existentes nas organizagdes, elaborar uma
taxonomia interdisciplinar para nomea-las e descrever o que
podem ser consideradas barreiras culturais a efetivagdo da GC
nas organizacdes publicas.
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I INTRODUCAO

presente artigo aborda a problemaética

concernente as barreiras culturais para a

efetivacdo da Gestdo do Conhecimento
nas organizagdes publicas, a opgdo por essa
tematica deveu-se ao fato de ter sido observado
que em vista das transformacbes que vém
ocorrendo no universo do trabalho (CARNEIRO;
MENDONCA, 2012; THOMAZ JUNIOR, 2011;
ANTUNES, 2001; LARAN]JEIRA, 2000; HARVEY,
1990) temas relacionados a sua compreensdo,
que inclui intmeras problematicas como a

referente as barreiras culturais a Gestao do
Conhecimento(GC), derivadas da diversidade
cultural dos integrantes das organizacdes, tem
sido foco de atencao e de estudos.

Por conseguinte, os aspectos relacionados
a identidade, ou seja, a cultura dos integrantes
das organizacdes devem ser observados com
atencao.

Relatos como os de Pires e Macedo (2006)
sobre na contemporaneidade os integrantes das
organizagOes terem se tornado alvo de interesse,
em vista da compreensdo de que sdo eles que
possibilitam as vantagens competitivas, levam
ao entendimento que se o objetivo de uma
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organizacdo é aprimorar a qualidade, a fim de
alcancar a eficiéncia e a eficacia na prestacao dos
servigos a coletividade é imprescindivel que ela
procure entender as particularidades dos seus
integrantes, uma vez que eles sdo o substrato da
administracao (LOBOS, 1991).

Em relagdo a cultura, Jetu, Riedl e
Roithmayr (2010) destacam que ainda existem
lacunas significativas sobre como padrdes
culturais influenciam o comportamento dos
membros de uma equipe, mas Stare (2011)
através dos seus estudos averiguou que a cultura
realmente influencia o comportamento das
pessoas nas organizacdes e consequentemente
afeta o desempenho delas.

Rodrigues (2010) coloca que devido as
diferencas culturais das pessoas, sempre havera
uma pluralidade de valores, crencas e estilos
de lideranga, entre outras particularidades,
convivendo nas organizagoes.

Quanto a essas diferencas, para Obikunle
(2002) é fato que a diversidade cultural nas
organizacbes sempre resultou e continua
resultando vérios problemas para os gestores,
principalmente, menos experientes.

Justamente e principalmente, foi a
ciéncia desse fato que levou muitos gestores
e pesquisadores a prestar mais atengdo nessa
problematica.

Ressaltando que embora a existéncia de
barreiras culturais a diversos processos, dentro
das organizagdes, pareca ser uma realidade
constatada hd algum tempo, a problematica
relativa a elas é tema de discussao relativamente
recente, assim como o interesse das empresas
na sua gestdo, que surgiu na década de 1990
(FLEURY, 2000).

Uma transforma¢do que ocorreu no
universo do trabalho que é seguidamente afetada
por essas barreiras foi o estabelecimento da
informacdo e do conhecimento como insumos
capitais para constru¢do e consolidacdo de
vantagens competitivas nas organizacoes.

Sobre esse contexto e sob a 6tica da GC,
Leuch, Carvalho e Kovaleski (2005) afirmam
que para que o conhecimento apareca como
diferencial no resultado de uma organizacdo, a
GC requer uma cultura organizacional propicia
a criagdo, a existéncia de espirito de colaboragdo,
a liberacdo e a fluidez de informacdes e de
conhecimento, sendo que para que isso ocorra é
consenso que as barreiras culturais a ela precisam
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ser gerenciadas (CULBERTSON, 1996; BARROS;
PRATES, 1996; KERZNER, 2001; OBIKUNLE,
2002; LEUCH; CARVALHO; KOVALESKI, 2005;
ORTIZ, 2005; PIRES; MACEDO, 2006; WOIDA;
VALENTIM, 2008; RODRIGUES, 2010).

De acordo com Paula (2005) muitos as-
pectos da cultura de gerenciamento utilizados
no setor privado ja foram incorporados pelo se-
tor ptblico, entre eles a compreensdo da impor-
tancia da informagdo e do conhecimento para as
organizacdes e consequentemente a ciéncia da
importancia da GC para potencializar o uso de
ambos. Contudo, no que diz respeito a sua in-
corporacdo nas organizacgdes publicas, de acordo
com os resultados dos estudos de Batista et al.
(2005) sobre a implementacdo de praticas de GC
em vinte e oito 6rgdos da administragdo direta
e em seis empresas estatais do executivo federal
brasileiro, isso ainda ndo ocorreu integralmente
devido principalmente a questdes relacionadas a
cultura organizacional e as particularidades cul-
turais dos integrantes das equipes dos institutos
pesquisados. Ao contrario, o que tem sido veri-
ficado, ndo somente nas organizacdes publicas,
é a auséncia de indicios concretos de que elas
estejam sequer privilegiando de alguma forma a
GC (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002; GOMAN,
2002; BATISTA et al., 2005; LEOCADIO; SAN-
TOS, 2008; LODHI; MIKULECKY, 2011).

Alguns autores demonstram a convic¢do
de que os problemas que atrapalham a incorpo-
racdo da GC nas organizagdes sejam decorrentes
do fato do compartilhamento de conhecimen-
to poder ser influenciado por diversas varidveis
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, SZULANSKI,
2000; DAVENPORT; PRUSAK, 2003, GRANT,
2011, COSTA, 2016), entre elas: a resisténcia dos
integrantes do corpo técnico a mudangas; uma
cultura organizacional que nao privilegia a GC;
a falta de conhecimento real do potencial da GC
para a organizacdo; a diversidade cultural nao
gerenciada etc. (DYER; NOBEOKA, 2000; IPE,
2003; HUYSMAN; WIT, 2004).

Sobre as varidveis supracitadas, Terra
(1999) enfatiza a importancia do entendimen-
to e da gestdo dos elementos socioculturais que
os colaboradores de todas as instancias trazem
da sua origem para as organizacdes. entre elas:
a resisténcia dos integrantes do corpo técnico a
mudancas; uma cultura organizacional que nado
privilegia a GC; a falta de conhecimento real do
potencial da GC para a organizagdo; a diversi-
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dade cultural ndo gerenciada etc. (DYER; NO-
BEOKA, 2000; IPE, 2003; HUYSMAN; WIT, 2004).

Esse conjunto de informagdes leva ao en-
tendimento que a GC, bem como os fenémenos
referentes ao compartilhamento de conhecimen-
to em contextos organizacionais publicos consti-
tuem, ainda, em foco de um vasto campo de estu-
do que abarca diversas nuances e que entre elas
se encontra a problemadtica relativa a gestdo das
barreiras culturais resultantes da diversidade cul-
tural das pessoas que integram as organizagdes.

No concernente a diversidade cultural, em
vista de como a diversidade é percebida ser uma
questdao ampla, essa expressdao no ambito deste
estudo diz respeito a quaisquer caracteristicas
que tornam as pessoas diferentes umas das
outras. A referéncia que originou essa assertiva
foi a Declaracdo Universal sobre a Diversidade
Cultural estruturada pela UNESCO e aprovada
por 185 Estados-Membros em 2001.

No intuito de contribuir com o
esclarecimento da problematica relativa a
barreiras culturais a efetivagio da GC nas
organizacdes publicas, o objetivo geral dessa
pesquisa é averiguar a maturidade dela no
ambito da pesquisa académica. Visando alcanca-
lo, entendendo que ele envolve delinear a questdo
barreiras culturais, foram propostos alguns
objetivos especificos como: identificar barreiras
a GC nas organizagdes; identificar barreiras
culturais percebidas nas organizacgdes; descrever
o que sdo barreiras culturais a efetivagdo da GC
nas organizagdes publicas.

2 DESENVOLVIMENTO

A intengdo desse capitulo é contextualizar
por meio de alguns autores predeterminados,
pelo critério de autoridade percebido pelos
autores da presente pesquisa, a seguinte
proposigdo: barreiras culturais existem. Elas
decorrem da diversidade cultural dos recursos
humanos das organizacdes publicas e dificultam
a efetivacdo da GC nelas.

2.1 Cultura

O conceito de cultura sempre foi e segue
sendo objeto de controvérsias, de acordo com
Pires e Macedo (2006) no ano 1962 foram
identificadas 164 defini¢cdes diferentes do

conceito de cultura. Eles explicam que em muitas
linguas ocidentais cultura significa civilizacao
ou refinamento da mente e, em particular, os
resultados desse refinamento, como a educacdo, a
arte e a literatura (PIRES; MACEDO, 2006).

Por essa razdo, sob essa perspectiva, a
medida que um grupo de pessoas se retine
para desenvolver uma determinada atividade é
associada a idéia que esse grupo inicia, também,
a construcdo dos seus habitos, da sua linguagem
e da sua cultura.

Por conseguinte, ainda de acordo com esses
autores, falar em cultura implica em falar sobre a
capacidade de adaptagdo do individuo a realida-
de do grupo no qual esté inserido. Eles defendem
que a cultura possibilita que um grupo se fortaleca
ou se desintegre, que ela expressa os valores e as
crencas que os membros desse grupo comparti-
lham. No caso dos valores, eles argumentam que
estes se manifestam por meio de simbolos, como
mitos, rituais, histérias, lendas e uma linguagem
especializada, orientando os individuos de uma
referida cultura na forma de pensar, agir e tomar
decisdes (PIRES; MACEDO, 2006).

Segundo Chaui (2008), vinda do verbo
latino colere, na sua origem, cultura significa
o cultivo, o cuidado, inicialmente com a terra,
com as criangas, com os deuses e com o sagrado.
Como cultivo, a cultura era concebida como
uma acdo que conduz a plena realizacdo das
potencialidades de alguma coisa ou de alguém.
Essa autora destaca que no correr da histéria
do ocidente esse sentido foi-se perdendo até
que no século XVIII a palavra cultura ressurgiu
como sindénimo de outro conceito: ela se tornou
sinénimo de civilizagao.

No entendimento do  antropdlogo
estadunidense Clifford Geertz (2008), cultura
sdo significados elaborados e reelaborados por
grupos sociais distintos a respeito das diversas
esferas da vida. Segundo ele, a palavra chave
para definir cultura é: significado. Por outro lado,
ele considera, também, que a cultura constitui
um reflexo, um meio e condicdo das diferencas
socioculturais, ndo sendo nem determinante nem
podendo ser determinada (GEERTZ, 2008).

Geertz (1989) defendeu uma teoria
de interpretacdo de culturas, alicerada nos
pressupostos da  antropologia  simbdlica/
interpretativa baseados na hermenéutica, que
reconhece e considera aspectos de diversidade,
ambiguidade, conflito e pluralismo.
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Em funcdo disso a cultura, para esse au-
tor, pode ser definida como teias de significados
tecidas pelo homem nas quais ele se baseia para
formar sua concepgdo de mundo, buscando sem-
pre interpretar seu significado. Ele considera que
ha intimeras maneiras de “obscurecer a cultura”:
uma delas é imaginar que ela é uma realidade
“superorganica” autocontida, com forgas e pro-
positos em si mesma, o que consiste em coisifi-
ca-la; outra, é alegar que ela consiste no padrdo
bruto de acontecimentos comportamentais que
de fato observamos ocorrer em uma ou outra
comunidade identificavel, o que consiste em re-
duzi-la. Para ele essas duas confusdes existem e
continuardo existindo em vista de considerar que
a cultura esta localizada na mente e no coragao
dos homens (GEERTZ, 2008).

Geertz (2008) afirma que essa corrente
possui o grave defeito de unir um subjetivismo
extremo a um formalismo extremo o que produz
variadas davidas sobre como analisar a cultura e
entender realmente o que ela abrange.

Sobre o papel da cultura no ambito do
pensamento pés-moderno, na percep¢do de
Featherstone (1997) e de Moreira e Candau
(2004) ela tem adquirido um papel cada vez mais
significativo na vida social a ponto de hoje tudo
ser visto como cultural.

Sob essa perspectiva, a cultura, na contem-
poraneidade, estaria além do social, estaria des-
centralizando-se, livrando-se de seus determinis-
mos tradicionais na vida econOmica, nas classes
sociais, no género, na etnicidade e na religido.

Geertz (2008) defende que a tarefa
construida a partir da concepcdo simbdlica da
cultura é descobrir as estruturas conceituais
que informam os atos dos sujeitos, o “dito” no
discurso social e construir um sistema de analise
que permite diferenciar o que é especifico das
estruturas conceituais de outros determinantes
do comportamento humano, ou seja, a teoria tem
como principal tarefa fornecer um vocabulario no
qual possa ser expresso o que o ato simbolico tem
a dizer sobre si mesmo, ou seja, sobre o papel da
cultura na vida humana.

2.2 Cultura organizacional

No que tange a cultura organizacional, ao
realizar uma pesquisa bibliogréfica sobre o que
ela significa em que consiste e como é percebida.
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As repetidas mengdes as contribuigdes de Schein
(1985; 2001) para a area sugerem um CONSENSO
sedimentado a respeito dessa temadtica o que, de
forma alguma, procede.

Segundo Jaime Junior (2002) a partir
de um aprofundamento no tema nota-se a
existéncia de, pelo menos, duas abordagens
distintas a respeito:
1. Em que consiste a cultura organizacional?
2. O que € a cultura organizacional?

A primeira, de inspiragdo funcionalista,
defende que:
a) Toda organizacao possui uma cultura e
essa cultura explica muitos dos fendmenos
que ocorrem na organizagao;

b) A cultura organizacional pode ser
diagnosticada e através de certas
metodologias, pode ser gerenciada,
transformada ou até inteiramente criada;

c) A lideranca é o processo que determina
a formacdo e a mudanga da cultura nas
organizacoes;

d) Um dos papéis mais importantes da
lideranca é o de criar, gerenciar e, se
necessario, mudar a cultura da organizacao
(SCHEIN, 1985; OUCHI, 1985; KOTTER;
HESKETT, 1992).

Ja para a segunda perspectiva, de natureza
socioantropoldgica, a cultura constitui o préprio
ambiente em que ocorre o processo de criagdo do
conhecimento. De acordo com Wright (1994) “é
algo em que as organizagoes estao”.

No que se refere ao sentido/significado
de organizacdo, a diversidade de definicoes
existentes sobre o que é uma organizagdo é
discutida por Bastos et al. (2004) que observaram
que as organiza¢bes sdo geralmente pensadas
como um processo ou uma entidade, havendo
tentativas de elaborar convergéncias entre as
duas caracteristicas. Jd4 no que concerne a cultura
de uma organizagdo, ao propor estuda-la a partir
de relatos dos empregados ou dos dirigentes

busca-se inferir sobre fendémenos culturais
(BASTOS et al, 2004).
Sobre 0 sentido/significado de

organizacao, tendo por base a visdo da analise
do comportamento, pode-se entendé-la como
a interacdo dindmica entre o comportamento
de seres humanos e seus produtos/realizacoes
(GLENN; MALOTT, 2004).
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Em relacdo a isso, existe a compreensao
que independente da sua natureza ou
constituicdo as organizacdes se mantém pelos
“produtos” que elaboram.

No caso de uma organizacdo publica, o
produto elaborado é o atendimento a populacao
que atinge necessidades especificas. Ja no caso de
uma organizacado privada o produto, de maneira
geral, seria a obtencdo de lucro, aumento na
produtividade, aumento do ntimero de clientes
e de acionistas (SILVA; TODOROV; SILVA,
2012). Entendendo que para uma organizacdo
viabilizar suas condi¢des de sobrevivéncia, ela
necessita de diversas formas de planejamento
e diversas estratégias para lidar com os
individuos em interacdao (CAUTILLI; CLARKE,
2000; EUBANKS; LLOYD, 1992; DANIELS,
1989) e que as culturas organizacionais eficazes
envolvem praticas que, em grande proporgdo,
interferem e podem contribuir, ou ndo, com
resultados importantes para satisfazer ou
alterar as exigéncias do ambiente externo, fica
possivel visualizar uma organizacdo como um
sistema cultural que envolve uma combinagao
de praticas que possibilitam que ela alcance os
resultados esperados, tanto no nivel individual
como no coletivo (SILVA; TODOROV; SILVA,
2012).

A ideia que a cultura organizacional
pode e deve (se necessario) ser modificada para
garantir o alcance dos objetivos estratégicos
vem amadurecendo. Alguns autores destacam
que uma cultura organizacional orientada
para o conhecimento ¢é fundamental para
que os processos de GC obtenham o éxito
esperado (DAVENPORT; DE LONG; BEERS,
1998, CURRY; MOORE, 2003). Nesse contexto,
a cultura organizacional deve, entre outros,
garantir o envolvimento e a colaboracdao das
pessoas, promover o compartilhamento da
informacdo e do conhecimento e promover a
integragdo entre pessoas e diferentes niveis
organizacionais.

2.3 Compartilhamento de informacao e
conhecimento nas organizacoes

O compartilhamento da informacdo e do
conhecimento é um processo que depende das
pessoas da organizagdo, mais especificamente,
da interacdo e das relacbes estabelecidas entre
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elas. Esse processo esbarra nas crencas, valores
e costumes individuais que integram, também, a
cultura organizacional (Di CHIARA; ALCARA;
TOMAEL, 2010).

Li e Lin (2006), como consequéncia dos seus
estudos, destacam a importancia das relagdes
interorganizacionais (construgdo de confianga,
compromisso e visao compartilhada) no sentido
de facilitar a partilha de informacdo. Segundo
eles frequentemente, as organizacdes ndo dao
atencdo suficiente para o desenvolvimento
dessas relacoes. Eles relatam que tem sido
verificado que os beneficios do relacionamento
interorganizacional sdo mais tangiveis e
mensuraveis, embora o estabelecimento desse
tipo de relagdo seja muito mais dificil e demorado
(LL LIN, 2006).

Na era atual, do conhecimento e das
organizacdes que aprendem, tornou-se essencial
para as organizagdes que ocorram trocas de
informagdo e conhecimento entre seus integrantes
em vista desse tipo de agdo poder criar um efeito
sinergistico, no que se refere a criatividade
das pessoas, que é muito importante para as
estratégias das organizacdes que vivem em
ambientes mutéveis, como os contemporaneos
(HARTMAN; REIS; KOVALESKI, 2004).

As organizacbes podem usar varios
métodos para estimular o compartilhamento
do conhecimento entre seus colaboradores,
mas independente da escolha é imprescindivel
que eles sejam incorporados como um valor da
organizacao e que as pessoas se sintam bem em
compartilhar e trocar conhecimento entre elas e,
mais, que elas percebam os beneficios que ambas
acbes podem acarretar para suas trajetérias
profissionais e pessoais.

2.4 Barreiras a gestao do conhecimento

Nas ultimas décadas houve intmeros
estudos  visando compreender  melhor
a dindmica dos processos de troca de
informacdo e conhecimento no ambiente
organizacional.

O Quadro 1 contém uma sintese das
barreiras a GC identificadas na literatura
referenciada no presente estudo.
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Quadro 1 - Barreiras a gestao do conhecimento

BARREIRAS A GC

AUTORES QUE AS CITAM

Diversidade cultural dos integrantes da
equipe.

Thomas, 1996; Cormican; Dooley, 2007; Obikunle, 2002;
Rodrigues, 2010; Stare, 2011; Ortiz, 2014.

Falta de conhecimento do potencial da GC.

Dyer; Nobeoka, 2000; Ipe, 2003; Huysman; Wit, 2004.

Falta de confianca na organizagao.

Renzi, 2008; Alves; Barbosa, 2010, Barros et al, 2010.

Falta de motivagao pessoal.

Dyer; Nobeoka,2000; Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001; Ipe, 2003;
Huysman; Wit, 2004; Cormican; Dooley, 2007; Alves; Barbosa,
2010; Barros et al, 2010.

Falta de confianca nos pares.

Goman (2002); Cormican; Dooley, 2007; Alves; Barbosa, 2010;
Barros et al, 2010.

Falta de comprometimento.

Luthra et al., 2011; Walker; Sisto; Mcbain, 2008.

Resisténcia a mudancas.

Nonaka; Takeuchi, 1997; Szulanski, 2000; Davenport; Prusak,
2003; Barros et al, 2010.

Problemas de comunicacgao.

Moscovici, 1999; Robbins, 2002; Kunsch, 2003; Cormican; Dooley,
2007.

Auséncia de ferramentas adequadas.

Mcafee, 2006; Cormican; Dooley, 2007; Alves; Barbosa, 2010.

Mercado interno de conhecimento.

Matson; Patiath; Shavers, 2003.

Fluxo da informacéao.

Matson; Patiath; Shavers, 2003.

Codificacdo do conhecimento.

Kunsch, 2003; Barbosa; Septlveda; Costa, 2009.

Falta de educacdo pessoal orientada ao
compartilhamento.

Wilson,1997.

Aspectos econdmicos da organizagao.

Wilson, 1997; Mcafee, 2006; Ageron; Gunasekaran; Spalanzani,
2011; Luthra et al, 2011.

Custos. Luthra ef al, 2011.
Processos cognitivos. Berbert; Oddone, 2007.
Autoimagem Krogh; Ichijo; Nonaka,2001.

Aspectos demograficos.

Wilson,1997; Cormican; Dooley, 2007.

Etnia da populagao.

Cox, 1993.

Lingua.

Krogh; Ichijo; Nonaka,2001; Machado; Desideri, 2002; Robbins,
2002; Kunsch, 2003; Barros et al, 2010

Valores diferentes.

Machado; Desideri, 2002; Rodrigues, 2010; Barros et al, 2010

Aspectos geogréficos.

Wilson,1997; Machado; Desideri, 2002.

Aspectos politicos.

Cormican; Dooley,2007.

Cultura organizacional.

Baccarelli, 1999; Leuch; Carvalho; Kovaleski, 2005; Barbosa;
Sepulveda; Costa, 2009; Alves; Barbosa, 2010; Santos, 2008; Barros
et al, 2010; Stare, 2011.

Nivel de poder da organizacgdo/

6rgao, no que se refere a organizacoes Santos, 2008.

governamentais.

Padroes profissionais dominantes, no que se

refere a organiza¢Ges governamentais. Santos, 2008.

Mercado externo. Luthra ef al 2011.

Barreiras ambientais. Wilson, 1997.

Medo Lucas, 2000; Alcara et al, 2009;
Barros et al, 2010.

Barreiras tecnol6gicas

Schwartz et al, 1999.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Devido ao fato de terem sido identificadas  de barreiras a GC nas organizagoes, foi elaborada
na literatura, utilizada nessa pesquisa, quatro tipos ~ uma taxonomia interdisciplinar para nomea-las.

Quadro 2: Taxonomia para nomear tipos de barreiras a GC.

CATEGORIA DA BARREIRA

EM QUE CONSISTE

Barreiras Individuais - BRIs;

Falta de confianca na organizagdo; acomodacdo pessoal; problemas
relacionados com a autoimagem do individuo; motivacao pessoal; falta
de confianca nos pares; falta de habilidade de comunicagdo; processos
cognitivos; cultura; percepcao; lingua; distancia; valores, avanco continuo
da tecnologia do ferramental tecnolégico existente; codificacao do
conhecimento.

Barreiras Organizacionais - BROs;

Cultura organizacional; valores organizacionais; a resisténcia a mudancas
da alta geréncia e funcionarios; nivel de poder da organizagdo; padroes
profissionais dominantes; aspectos politicos da organizagao; aspectos
econdmicos da organizagao; visdo da organizagao; aspectos geograficos
da organizagdo; aspectos demograficos; falta de conhecimento da
organizagdo; auséncia de projetos especificos direcionados a gestdo do
conhecimento; ferramentas tecnolégicas; codificacao do conhecimento;
fluxos da informacao na organizacao, custos.

Barreiras Culturais - BRCs;

Diversidade Cultural; politica vigente, relativa a administracao

publica (pais, estado, municipio), do local geogréfico onde se encontra

a organizacdo; diferencas sociais; aspectos étnicos; comportamento;
educacao; percepcao; lingua; valores; ferramental tecnolégico; mercado
interno (a organizagdo) de conhecimento; mercado externo a organizagao;
codificacao do conhecimento; fluxos da informacao na organizacao.

Barreiras Ambientais - BRAs;

Falta de comprometimento da organizacdo com a adogdo de praticas que
favorecam o meio ambiente; auséncia de planos bem delineados de gestdao
ambiental; inexisténcia de marketing ambiental; atividades humanas

que alteram o parametro ambiental; auséncia de estratégias ambientais
integradas a produtos, processos e servicos; inexisténcia de visdo
orientada a sustentabilidade; falta de incentivo a capacitagdo constante dos
quadros profissionais.

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.5 O servico publico

De acordo com Rosa (2002) o servigo

publico corresponde a:

a) Atividade que tenha por responsédvel o

Poder Puablico.

b) Toda atividade desempenhada direta
e indiretamente pelo Estado, visando
solucionar necessidades
cidaddo, da coletividade ou do préprio

Estado.

Contudo em relacdo ao conceito de
servico publico, existe a percepcdo de que ele
se transforma de acordo com a dinamica do
contexto social, politico e econdmico no qual
ele se insere, assim como a nocdo do que ele
trata é interpretada de acordo com o modelo
de Estado e estruturada de acordo com o
nivel de intervencdo estatal na atividade
econdmica.

O servico puablico surgiu  como
consequéncia de transformagdes sociais que

essenciais do
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evidenciaram a necessidade de tornar efetivos os
direitos e garantias fundamentais.

Os individuos buscaram isso através do
exercicio da cidadania.

Maciel (2002) explica que a nogdo
brasileira do que é servigo publico, que
prevalece nessa segunda década do século XXI,
foi importada da Franca onde no século XIX se
firmou uma escola do servico publico. A autora
supracitada considera importante, para um
melhor entendimento dessa matéria, retornar
a época imperial onde ndo havia determinagao
do que era “o bem para a coletividade”, e valia
apenas o que o Rei queria e decidia. Ela expoe
que as defini¢gdes das atividades do Estado, que
fazia muito pouco pela sociedade, comegaram
com a revolugdo francesa A prestacdo dos
servicos pelo Estado era minima e a nocdo de
servico publico era restrita, por essa razdo,
a sociedade comecou a se organizar para
satisfazer suas necessidades (MACIEL, 2002).
Ainda, de acordo com essa autora, o servigo
publico comegou a ter outra feicdo na segunda
metade do século XX como uma consequéncia
de terem sido estabelecidos na Constituicio uma
série de direitos e garantias ao cidaddo a serem
assegurados pelo Estado, disponibilizando
defini¢des claras sobre quais sdo o0s servigos
publicos que devem ser prestados aos cidadaos
e a quem compete essa prestacao. Foi a partir
daf que passou a existir uma nova administragao
publica, voltada ao atendimento dos direitos
dos cidadaos (MACIEL, 2002).

2.6 Organizacao/empresa publica

Empresas publicas sdo entidades definidas
no direito positivo brasileiro como sendo
dotadas de personalidade juridica de direito
privado. Elas sao criadas pelo poder publico
para desempenhar as atividades necessarias a
conquista de fins de natureza ptblica, mas devem
funcionar de acordo com os moldes e padrdes
que caracterizam as atividades dos particulares
(DALLARI, 1979).

O surgimento das organizagdes publicas
representou uma mudanca nos paradigmas
da sociedade. A importancia delas deve-se
principalmente ao fato de serem responsaveis
pela mediagdo entre o Estado e a sociedade.
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Sobre o fator publico, entendeu-se
recentemente que todas as organizagdes
pertencem a mesma espécie: todas sdo

“organizacdes” e, por isso, guardam algumas

caracteristicas comuns. Todas teriam, em
dltima instancia, uma finalidade publica
(VENTURA,1999).

Na visdo de Vaitsman (2010), enquanto
produto de uma histéria social, politica e
civica a configuracdo de qualquer organizacao
publica também revela determinados padrdes
de interacbes entre seus membros. Se por
cultura organizacional entende-se o sistema de
significados compartilhados pelos membros
de uma organizacdo que lhes déd algum tipo de
identidade coletiva, a cultura das organizacoes
pablicas é marcada pelo modo como se
instituiram as relagdes entre estado e sociedade,
bem como as relagdes do sujeito com a coisa
publica (VAITSMAN, 2010).

2.7 O servidor publico

Existe toda uma estrutura formada para
sustentar o Estado e viabilizar a execucdo das
suas politicas bem como as suas finalidades.
Além do aparato legal, técnico, estrutural,
entre outros, ele é naturalmente sustentado e
movimentado por pessoas. Na sua estrutura,
existem postos ocupados por pessoas eleitas,
outros por pessoas indicadas por superiores
hierarquicos da organizagdo e politicos, entre
outros, e os cargos ocupados pelos chamados
funcionarios publicos ou servidores publicos que
sdo nomeados através de concursos publicos.

De acordo com Meirelles (2007) verificam-
se divergéncias na forma de nomear os
funcionarios, porém, segundo esse autor, durante
o exercicio de suas fungdes, independente da
maneira como entraram em seus postos, sdo
chamados de agentes publicos (MEIRELLES,
2007). Sob essa perspectiva, o Estado é um
empregador e os funciondrios publicos sdao os
trabalhadores.

2.8 Gestao da informaciao e gestao do
conhecimeto no servico publico

O contexto do que se entende na atualidade
por mundo civilizado sofre ininterruptamente
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influéncia das transformacées dos cenarios
politicos, econémicos, e tecnoldgicos, o que incide
na necessidade dos atores sociais buscarem
constantemente recursos mais adequados para
conviverem com essas transformagdes que
ocorrem além de sem interrupcdo também
velozmente. Em razdao disso, atributos como
flexibilidade e adaptabilidade passaram a ser
condicdes indispenséveis para a “sobrevivéncia”
de qualquer tipo de sistema.

No que diz respeito as organizacdes, em
geral, esse cendrio de mudanga é vivido nelas
intensamente devido as “novas” necessidades
dos “atuais” ambientes de negobcios, oriundas
dessa realidade. Instigadas a serem cada vez mais
competitivas, elas necessitam buscar tecnologias
para o desenvolvimento de produtos e de
processos que lhes proporcionem um método de
“convivio” melhor adequado a informacdo e ao
conhecimento, enquanto insumos basicos para a
sua sobrevivéncia e sucesso.

No momento em que a economia mundial
se transformou em uma economia baseada no
conhecimento, o que por sua vez “transformou”
a sociedade na “sociedade do conhecimento”, ela
passou a precisar de um novo modelo de gestdo
que, nesse caso, é a GC.

Autores como Drucker (1995) e Stewart
(1998) previram essa mudanca ao escrever,
na década de 1990, que os tradicionais fatores
de producdo como o trabalho, capital e
terra haviam se tornado secundarios. Que o
conhecimento havia passado a ser “o0” recurso
mais importante. Stewart (1998) reforcou essa
ideia ao afirmar que na “era da informacdo”
as fontes fundamentais de riqueza sdo o
conhecimento e a comunicacdo e ndo mais 0s
recursos naturais ou o trabalho fisico.

O que ocorreu é que a informagdo
passou, como previsto por esses autores, a ser
considerada como recurso estratégico para
otimizacdo das acles nas dareas funcionais e
no processo de tomada de decisdes, devido,
entre outros, ao fato das organizagf)es serem
basicamente constituidas por informacoes.
Prevaleceu a percepcdo de que partindo do
acesso, tratamento, utilizacdo, disseminacdo e
transformacao da informacdo em conhecimento é
possivel agregar valor a qualquer ideia, processo
ou produto.

O termo Gestdo do Conhecimento foi
cunhado por Karl Wiig, em 1986, em uma
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conferéncia na Suica patrocinada pelas Nacoes
Unidas.

Desde entdo muitos autores
desenvolveram defini¢des sobre o assunto.

Salim (2001) sintetiza a GC como um
processo articulado e intencional, destinado a
sustentar ou a promover o desempenho global de
uma organizagdo, tendo como base a criagdo e a
circulacdo de conhecimento.

Hackett (2002) a define como uma
abordagem sistemética e integrada com vista a
identificar, gerir e partilhar todos os ativos de
informagdo de uma empresa, incluindo bases de
dados, documentos, politicas e procedimentos,
bem como conhecimento prévio nao articulado e
experiéncia dos individuos.

Na visdo de Guedes e Candido (2008) GC é
basicamente disponibilizar a informacao existente
em nivel coletivo e a experiéncia da organizacao
para cada trabalhador individualmente, que
por sua vez é também responsabilizado pela
utilizagdo criteriosa dela e pela realimentacdo do
estoque de informacio (GUEDES; CANDIDO,
2008).

Para Wiig (1997) GC é a construcado, a
renovacao e a aplicacdo sistematica, explicita e
deliberada do conhecimento para maximizar
a efetividade relacionada ao conhecimento
da empresa e o retorno sobre seus ativos de
conhecimento.

3 METODOLOGIA

~

Este estudo é caracterizado como
interdisciplinar, entre outras razdes, pelas
diferentes areas do conhecimento originais de
alguns dos autores estudados que pesquisam
barreiras ao compartilhamento de informacao
e a construcdo de conhecimento. O Quadro
3 ndo menciona todos os autores citados
nesse relato de pesquisa, por duas razdes: a
primeira foi a verificagdo de que algumas das
areas deles sao anédlogas, ndo sendo necessario,
portanto, referenciar todos; a segunda é que a
proposta ao elaborar o Quadro 3 foi ilustrar
o aspecto interdisciplinar da pesquisa e nao
fazer um levantamento exaustivo sobre a drea
de conhecimento de todos os autores citados
nele.
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Quadro 3: Area do conhecimento original de alguns autores citados nesse estudo.

Area do conhecimento original de alguns autores citados nesse estudo:

Alves, Alessandra: Comunicacado Social (Alves; Barbosa, 2010);

Barbosa, Ricardo Rodrigues: Psicologia (Alves; Barbosa, 2010);

Berbert, Martha Silvia Martinez Silveira: Bibliotecologia (Berbert; Oddone, 2007);

Brito, Ronnie Fagundes de: Sistemas de Informacao (Brito; Pereira, 2004);

Cormican, Kathryn: Engenharia Mecanica e Biomédica (Cormican; Dooley, 2007);

Costa, Mateus Uerlei Pereira: Ciéncia da Informacao (Barbosa; Sepulveda; Costa, 2009);

Cox, Taylor Jr: Antropologia-Administragao (Cox, 1993);

Davenport, Thomas H.: Sociélogo-Tecnologia da Informacao (Davenport,1998);

Desideri, Piero Eugenio Dos Santos: Direito (Machado; Desideri, 2002);

Di Chiara, Ivone Guerreiro: Biblioteconomia (Di Chiara; Alcara; Tomaél, 2010);

Dooley, Lawrence: Engenharia Industrial (Cormican; Dooley, 2007);

Geertz, Clifford: Antropologia (Geertz, 2008);

Ipe, Minu: Psicologia- Recursos Humanos (Ipe, 2003);

Krogh, Georg Von: Ciéncia e Tecnologia (Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001);

Li, Suhong: Engenharia e Gestao Industrial (Li; Lin,2006);

Lin, Binshan: Sistemas-Computagdo (Li; Lin,2006);

Luthra,Sunil: Engenharia Mecanica (Luthra et al., 2011);

Machado, Ana Claudia Morrissy: Engenheira Civil (Machado; Desideri, 2002);

Mcafee, Andrew. P: Tecnologia de Informacao (Mcafee, 2006);

Nonaka, Ikujiro: Ciéncia Politica (Nonaka; Takeuchi, 1997);

Obikunle, Abosede Francisca: Enfermagem (Obikunle, 2002);

Oddone, Nanci Elizabeth: Letras; Biblioteconomia (Berbert; Oddone, 2007);

Pereira, Alice Theresinha Cybis: Arquitetura (Brito; Pereira, 2004);

Renzi, Bergit: Satde (Renzi,2008);

Santos, Ernani Marques Dos: Administragdo (Santos, 2008);

Sepulveda, Maria Inés Moreira: Ciéncia da Informacédo (Barbosa; Sepualveda; Costa, 2009);

Takeuchi, Hirotaka: Administracdo (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.1 A pesquisa

Essa pesquisa consistiu em uma revisao
de literatura e posteriormente uma pesquisa
bibliografica.

A revisdo de literatura foi fundamental
uma vez que devido a ela foi possivel averiguar
através do numero de titulos recuperados e da
avaliagdo da pertinéncia do conteddo desses
titulos a problematica proposta, a juventude dela
no ambito da pesquisa académica e a existéncia,
ou nao, de lacunas, que pudessem ser percebidas
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ou que tivessem sido referenciadas nos resultados
de pesquisas ja realizadas sobre ela.

Essas informacdes foram imprescindiveis
porque ofereceram subsidios, também, sobre a
originalidade da problemaética proposta.

Com vistas a verificar a existéncia de lacunas
na literatura corrente sobre a problemadtica proposta
para esse estudo, bem como para averiguar a sua
maturidade no ambito da pesquisa académica,
foi realizada uma revisdo na literatura buscando
inicialmente artigos de revisdo sistematica sobre ela
em si e sobre os elementos que a compde.
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Para essa revisdo, foram exploradas
diversas combinacdes de palavras no intuito de
formar diferentes termos compostos destinados
a uma busca, na (s) base (s) eleita (s), que nao
resultou em éxito.

Na sequéncia foi realizada uma nova
revisdo na literatura, dessa vez nao mais
procurando artigos de revisdo, mas sim
relatérios, relatos de pesquisa, livros, artigos,
dissertagdes e teses que abordassem, ao menos,
algum aspecto do tema foco.

Ap6s a selecao dos documentos, considera-
dos relevantes para esse estudo, foi iniciada uma
pesquisa bibliografica em busca do arcabouco ted-
rico para a problemadtica que cada vez mais se con-
solidava: a existéncia de barreiras culturais advin-
das da diversidade cultural dos atores, dentro das
organizagdes, concernentes a efetivagdo da GC ne-
las, atrapalhavam e até impediam essa efetivacao.

3.2 Perspectiva tedrica adotada sobre
a revisao de literatura e a pesquisa
bibliografica

No ambito do presente estudo a
perspectiva sobre “ambos métodos” é a
defendida por Lima e Mioto (2007):

Nao é raro que a pesquisa bibliografica
apareca caracterizada como revisao de
literatura ou revisdo bibliografica. Isto
acontece porque falta compreensio
de que a revisdo de literatura é apenas
um pré-requisito para a realizacdo de
toda e qualquer pesquisa, ao passo que
a pesquisa bibliografica implica em um
conjunto ordenado de procedimentos
de busca por solugdes, atento ao objeto
de estudo, e que, por isso, ndo pode ser
aleatério (LIMA; MIOTO, 2007).

Nesse contexto sobre a pesquisa biblio-
grafica, deve ser destacado que o objetivo dela
é fundamentar teoricamente o objeto de estudo,
contribuindo com elementos que subsidiam a
analise futura dos dados obtidos. E nesse ponto
que ela difere da revisao bibliografica. Ela vai
além da simples observagdo de dados contidos
nas fontes pesquisadas, uma vez que imprime so-
bre eles a teoria, a compreensdo critica do signifi-
cado existente neles (LIMA; MIOTO, 2007). Entre
0s autores que corroboram com essa visdo sobre
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a revisdo de literatura e a pesquisa bibliografica
encontram-se Caldas (1986), Moreira (2004), Lima
e Mioto (2007), Correia e Souza (2010).

3.3 A revisao de literatura

Estudos sobre gestdo de barreiras
culturais a GC, no setor publico, parecem ser
contemporaneos especialmente no Brasil.

Para averiguar essa “premissa” foi
realizada uma revisdo de literatura no ambito da
base Springer Link, usando a ferramenta online
AuthorMapper e outra no Google Académico.

Os resultados de ambas pesquisas sdo
descritos abaixo, apds a justificativa sobre o
porqué da escolha da base Springer Link.

A escolha dessa base deveu-se ao fato
dela ser multidisciplinar, possuir em novembro
de 2016 mais de cinco milhdes de itens,
sendo a maioria em texto completo, além de
disponibilizar o acesso a periédicos, livros e
outros documentos publicados pela MetaPress.

Essa escolha foi pautada principalmente na di-
versidade do contetido do material que ela abarca e
disponibiliza, mas também no seu tempo de existén-
cia e nas ferramentas de pesquisa que disponibiliza.

O AuthorMapper é uma delas. Ele é uma fer-
ramenta online livre, fruto de um projeto da Sprin-
ger, destinada a mineracdo de dados para a pesquisa
cientifica, que permite a descoberta de documentos
baseados em locais, autores e dreas geograficas.

Essa ferramenta cobre a cole¢do contida
na base supracitada e oferece acesso hd quase
150 anos de artigos de mais de 1.900 periédicos
disponiveis no Springer Link. Sua cobertura
abrange tanto contetido atual como de arquivo.

Sobre a revisdao de literatura, os termos
compostos utilizados para realizar a pesquisa
destinada a fazé-la foram usados em dois
idiomas: inglés e portugués.

No que tange a gestdo de barreiras
culturais & GC, no dia 08 de fevereiro de 2016,
utilizando o termo composto entre aspas
“management of cultural barriers to knowledge
management “ndo foi recuperado nenhum artigo
no ambito da base supracitada.

Ao realizar uma nova busca desta vez
usando o termo composto entre aspas “cultural
barriers to  knowledge = management”  foram
encontrados setenta e um (71) artigos no ambito
dessa base.
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Quadro 4: Quantidade e ano de publicacao dos
titulos recuperados.

Esses setenta e um titulos (71) recuperados,

N° de titulos Ano de publicagio encontravam-se distribuidos em sessenta e uma
02 2002 (61) publicacoes.
01 2003 Cinquenta e trés (53) sdo livros e os outros
09 2004 dezoito (18) sdo artigos publicados em oito (08)
03 2006 journals.
08 2007 Todas as publica¢des ocorreram entre 2002
03 2008 e fevereiro de 2016.
05 2009 Esses titulos envolveram cento e trinta
06 2010 e seis (136) pesquisadores/autores vinculados
06 2011 a oitenta e uma instituicdes de ensino e/
04 2012 ou pesquisa ou ambos focos reunidos,
05 2013 distribuidas por quatro regides do mundo:
08 2014 Estados Unidos da América; Reino Unido;
08 2015 Australia e Bélgica.
03 até fev. 2016 Quanto aos temas abordados pelos titulos

Fonte: Elaborado pelos autores.

recuperados:

Quadro 5: Temas abordados pelos titulos recuperados.

N°de titulos

Tematica

Temas

26

Tecnologia

Ciéncia da Computacdo; Negocios e Sistemas de Informagao; Aplicagdes de Sistemas
de Informacdo; Redes de comunicagdo e computadores; Interfaces de usudrio- human
computer interaction; Data Mining e descoberta de conhecimento; Appl computador.
em ciéncias sociais e comportamentais; Gerenciamento de banco de dados; AL; Ges-
tao da computagao e sistemas de informacao; Inovagao / Gestao de tecnologia; Appl
computador em administracio de processamento de dados; Sistemas e seguranca
de dados; Andlise algoritmo e problema complexidade; Computagao- dispositivos
abstratos; Inteligéncia computacional; Computer-Aided Engineering (CAE) e desenho;
Tecnologia de informagao em negécios; Pesquisa operacional / Teoria da Decisao;
Estruturas de dados, criptologia e Teoria da Informacdo; Teoria da Computacao;
Computadores e sociedade; Tecnologia educacional; Armazenamento e recuperagao
da informacao; Ciéncia e tecnologia de seguranga; Desempenho do sistema e avalia-
¢ao; Sistemas de informagao e servico de comunicagao.

24

Economia e
Administragao

Economia / ciéncias de gestdo; economia / ciéncia da administracdo; Cresci-
mento econdmico; Gestdo e negdcios; e-commerce / e-business; Estratégia de ne-
gocios / Lideranca; Politica econémica; Negocios internacionais; Organizagao
industrial; Economia do desenvolvimento; Economia, geral; Teoria Economica;
Finangas publicas e economia; Mercados emergentes / Globaliza¢do; Economia
internacional; Empresas / gestdo de ciéncia, geral; Gestdao de recursos huma-
nos; Lideranca e administracdo; Organizagdo / planejamento; Empreendedo-
rismo; Gestdo de operagdes; Gestdo de pessoal; Psicologia Econémica.

05

Saude

Administracdo de satde; Informatica em satide; Medicina e satide publica; Pes-
quisa sobre qualidade de vida; Promogao da satide e prevencao de doengas.

16

Ciéncias Sociais

Educacdo; Biblioteconomia; Antropologia; Sociologia; Filosofia; Humanida-
des / Artes; Estudos culturais; Politica educacional; Educagdo profissional e
vocacional; Estudos de comunicacdo; Educagdo comparada; Ensino Superior;
Aprendizagem ao longo da vida / educacdo de adultos; Politica educacional;
Ciéncia politica; Ftica.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Para complementar foi realizada uma
segunda pesquisa, ainda utilizando essa mesma
ferramenta, primeiramente usando o termo
composto entre aspas “collaborative creation of
knowledge in public organizations”.

Com esse termo nao foi localizado nenhum
arquivo.

Ao utilizar o termo composto entre aspas
“collaborative creation of knowledge”, a ferramenta
capturou um total de doze (12) titulos que se
encontravam no 4mbito da base SpringerLink.

Nove (09) desses doze (12) titulos sdo
livros e trés (03) sdo artigos que foram publicados
em journals.

Desses: um (01) foi publicado em janeiro
de 2009; um (01) em janeiro de 2011; um (01) em
junho de 2011; um (01) em janeiro de 2012; dois
(02) em janeiro de 2013; um (01) em dezembro
de 2013; dois (02) em janeiro de 2015; um (01) em
agosto de 2015; dois (02) em janeiro de 2016.

Esses doze (12) titulos capturados
envolveram quarenta (40) pesquisadores /
autores de vinte e seis (26) institui¢des espalhadas
por sete (07) paises e uma (01) regido: Canadd,
Finlandia, Franca, Itdlia, Estados Unidos da
América, Espanha, Suica e Reino Unido da Gra-
Bretanha e Irlanda do Norte.

As areas de interesse dos doze (12) titulos
recuperados sdo:

Ciéncias da computacdo; Computagdo e
educacdo; Educacdao; Armazenamento e recupe-
racdo da informacdo; Interface de usudrio e in-
teragdo humana na computacdo; Computacdo e
Sociedade; Gerenciamento de banco de dados;
Ciéncia Economia / Gerenciamento; Tecnologia
Educacional; Aplicagdes de Sistemas de Informa-
¢do; Inteligéncia Artificial (incluindo robética);
Negoécios / Gestdo da ciéncia em geral; Appl.
computador em processamento de dados admi-
nistrativos; Aplicacdes Informaticas; Engenharia
assistida por computador (CAE) e design; Minera-
¢ao de dados e descoberta de conhecimento; Em-
preendedorismo; Meio ambiente; Satide ambien-
tal; Administracdo de saude.

Nenhum  dos artigos encontrados
tratava especificamente do tema construcdo
de conhecimento colaborativo. Haviam neles
somente rapidas mencdes e ndo precisas sobre
esse termo composto. A mencdo que mais
se aproximava, tratava de armazenamento e
recuperagdo da informacao, com foco mais na GI
do que na GC.
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Em vista dessa ferramenta minerar
documentos de até quase cento e cinquenta (150)
anos, é possivel para o usudrio visualizar uma
linha do tempo sobre o tema pesquisado.

Nesse caso em relagdo a essa revisdo, o
documento mais antigo registrado na base datava
de janeiro de 2009, o que tornou perceptivel e
provével a juventude do tema.

Outro fato que corroborou com essa
percepgdo se refere as areas do conhecimento dos
autores envolvidos nesses titulos. A maior parte
dos textos sao resultados de estudos na area da
computagdo/informatica/sistemas e seu entorno.
Em alguns casos hd uma parceria, por exemplo:
computagdo e sociedade/ tecnologia educacional.

As areas da satude, do meio ambiente, da
ciéncia da informacao, da economia e da educa-
¢do também constam nas pesquisas sobre o as-
sunto, construgao colaborativa de conhecimento
no que tange aos titulos recuperados nessa revi-
sdo de literatura, o que evidencia a caracteristi-
ca interdisciplinar do tema. Mas o fato de serem
somente essas dreas envolvidas aponta, também,
a pouca popularidade dele em outras areas do
conhecimento. Sendo ou ndo um retrato fiel da
realidade, no ambito dessa pesquisa, esse resul-
tado serviu para incitar estudos sobre os temas
pesquisados.

No ambito dessa base, nas buscas realiza-
das para o presente estudo até o dia 17 de feve-
reiro de 2016, utilizando os termos compostos
supracitados em ambos idiomas, inglés e portu-
gués, nao foi recuperado nenhum titulo sobre o
tema proposto nesse estudo especificamente ou
que pudesse ser considerado aproximado, que
envolvesse o Brasil de alguma forma, o que fez
com que essa revisdo de literatura, aliada a mi-
nha experiéncia profissional servissem como sub-
sidio para comprovar a relevancia do presente es-
tudo assim como sua juventude e, da forma como
estd sendo proposto, o seu ineditismo.

No dia 23 de julho de 2016, visando
novamente mais uma atualizacdo, sobre a
juventude e ineditismo do tema, foi realizada
uma busca no Google Académico usando o
termo composto entre aspas primeiramente
em portugués “gestdao de barreiras culturais
a Gestdo do Conhecimento no setor ptblico”,
sem especificar um periodo de tempo, ou seja,
periodo de tempo: a qualquer momento. Nao
foi recuperado, nessas condicées, nenhum
documento.
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A seguir foi realizada uma nova pesquisa
nas mesmas condi¢des usando o termo composto
entre aspas “diretrizes para gestdao das barreiras
culturais no setor publico”. Mais uma vez
nenhum documento foi recuperado.

Em relagdo a busca com um terceiro termo
composto nas mesmas condi¢des “diretrizes para
gestdo das barreiras culturais”, o resultado foi
o mesmo. Nenhum documento foi recuperado
no ambito do Google Académico, na data
mencionada. Foram efetuadas mais trés novas
buscas no Google Académico nas mesmas
condigbes das anteriores, usando os mesmos trés
termos, mas dessa vez em inglés, “management
of cultural barriers to knowledge management
in the public sector”; “Guidelines for cultural
barriers management in the public sector”;
“Guidelines for management of cultural barriers”,
e o resultado foi o mesmo. Absolutamente
nenhum documento foi recuperado em nenhuma
das seis buscas.

Por outro lado, uma busca no Banco
de Teses e Dissertagdes do Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina, realizada em 2016, recuperou uma
Tese da entdo doutoranda Rosana Rosa Silveira,
defendida em 2011, intitulada “Diretrizes
para mitigar as barreiras a implementacdo da
gestdo do conhecimento em organizagdes”.
O documento ndo tratava especificamente de
barreiras culturais, nem tampouco se referia ao
setor publico. Alguns dos autores mencionados
na fundamentacdo tedrica eram os mesmos ji
mencionados no presente estudo, mas foi util.

Além das ja citadas, foi realizada,
também, uma busca na ISI Web of Science
(WoS) que recuperou alguns documentos sobre
barreiras a GC, sendo que dois deles foram
considerados pertinentes ao presente estudo.
Um trata especificamente do tema barreiras
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culturais, foi escrito por Long e Fahey (2000) o
titulo é Diagnosing cultural barriers to knowledge
management, e o outro titulo, ndo especifico sobre
o0 tema, mas correlato e interessante, escrito por
Dyer e Hatch, (2006) é Relation-specific capabilities
and barriers to knowledge transfers: creating
advantage through network relationships.

4 RESULTADOS

Os resultados dessas buscas indicaram
que o tema barreiras a GC é uma problematica
conhecida e estudada, por conseguinte ja
é possivel encontrar vdarias propostas e até
diretrizes para sua superagdo.

A juventude do tema do presente
estudo estd no fato dele tratar de barreiras,
especificamente culturais, existentes no ambito
das organizacdes publicas a efetivagdo da GC.

Em relacio a Dbarreiras culturais nas
organizacées foi possivel identificar, como
resultado das pesquisas realizadas, que
problemas relacionados com a compreensao
de proposi¢cdes, com o acolhimento delas, com
a capacidade de entender e de se adaptar a
mudancas, problemas de comunicacdo, de
relacionamento etc., provenientes da diversidade
cultural dos integrantes de uma organizagdo
que impedem ou possam vir a impedir, em
alguma instancia, qualquer tipo de integracdo e
colaboracgdo esperada “em”, “por” e “de” uma
equipe, sdo considerados e podem ser nomeados
como barreiras culturais.

Como  decorréncia  dessa  pesquisa
tornou-se possivel inferir que tanto a cultura
organizacional quanto a diversidade cultural
dos atores de uma organizagdo podem resultar
e resultam em barreiras culturais a varios
processos dentro de uma organizacdo, entre eles
a efetivacao da GC nela.
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Figura 1: Barreiras culturais a Gestdo do Conhecimento

Barreiras Culturais a

Gestdo do Conhecimento

Organizacionais

Crencas e valores pessoais da
alta administragdo ; aspectos
politicos; aspectos geograficos,
padrdes profissionais
dominantes; diversidade cultural
néo gerenciada; ndo estimular
objetivos comuns entre a
organizagdo e 0 Seu corpo
técnico.

Missdo e metas da organizagdo;
Cultura intrinsecaao tipo de
organizacao; decisdes externas;
ambiente; mercado interno de
conhecimento; ilhamento dos
setores; atitudes e meios
excessivamente autoritarios.
desconhecimento do potencial
da GC para a organizacdo.

Pessoais

Diversidade cultural; cddigos;
lingua; etnia; componentes
histéricos, familiares, crengas,
valores, escolarizacdo; meio
ambiente; percepcao; dificuldade
de adaptacdo; problemas
emocionais; resisténcia a
mudangas, aceitacdo dos canais

de comunicagdo; habilidades

pessoais. /‘

Fonte: Elaborado pelos autores.

A respeito das Dbarreiras culturais,
decorrentes da diversidade cultural das pessoas
nas organizagdes, Drucker (1989) fala o seguinte:
“as mais importantes limitacdes na percepgao sdao
usualmente de ordem cultural e emocional e ndo
de ordem fisica”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Foi observado através da
contextualizacdo dos temas: cultura, cultura
organizacional, compartilhamento de

informacdes e conhecimento, barreiras a gestao
do conhecimento, servico puablico, organizagdo/
empresa publica, servidor publico, gestao
da informagdo e gestdo do conhecimento
no servico publico que, em conjunto, fazem
parte da composicdo da problematica que
envolve o cerne e o entorno da proposicado: as

barreiras culturais decorrentes da diversidade
cultural do “material humano” do servico
publico prejudicam a efetivagdo da GC nas
organizagdes publicas, a qual consiste em uma
maneira prética e eficiente de ter acesso ao
conhecimento, um recurso valioso e almejado
por todos e que essa problematica é uma
realidade premente.

Transpor essas barreiras, para que os servi-
dores publicos trabalhem em grupo independen-
te das suas diferencas culturais, provavelmente
deveria ser uma das principais metas das organi-
zagOes publicas na contemporaneidade uma vez
que uma cultura organizacional que privilegia
o respeito e investe no gerenciamento da diver-
sidade cultural das suas equipes de trabalho pa-
rece tender a aumentar suas chances de formar
um corpo técnico mais engajado e comprometido
com a organizagdo.
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CULTURAL BARRIERS TO EFFECTIVE MANAGEMENT OF
KNOWLEDGE IN PUBLIC ORGANIZATIONS:
research report

This article addresses the issue of cultural barriers to the effectiveness of knowledge management

in public organizations that, within the scope of this research, are understood as impeding factors
for these organizations to establish an environment conducive to the acquisition of useful knowledge
and for their use. In order to obtain a theoretical contribution to this proposition and to verify its
veracity, a literature review and later bibliographical research were carried out. The result of this
research was reported throughout this document. Among the results obtained with this research
it was possible to verify the interdisciplinarity of the theme, to identify four types of barriers to KM
existing in organizations, to elaborate an interdisciplinary taxonomy to name them and to describe
what can be considered cultural barriers to the realization of KM in public organizations.
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