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Resumo

O interesse pelo compartilhamento da informagao

em ambientes organizacionais é cada vez maior, ja
que os investimentos na area podem contribuir para o
crescimento e desenvolvimento das empresas. Nesse
sentido, por meio de uma revisédo da literatura, o artigo
identifica e analisa as principais influéncias e barreiras
do compartilhamento da informagao em ambientes
organizacionais. Com base nessa revisao, reflete-

se a respeito dos principais fatores que influenciam

as trocas de informacao entre pessoas em contextos
organizacionais. As principais influéncias e barreiras ao
compartilhamento da informacéo séo analisadas sob a
perspectiva da governanca do conhecimento.
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Abstract

The interest in information sharing in organization
environments is increasing, since investments in such
area may contribute to growth and development. In

this sense, based on a literature review, the paper
identifies and analyzes the major influences and barriers
to information sharing in organizations. Based on

such review of the literature there is a reflection on the
main factors influencing information exchange among
individuals in organizational contexts. The main influences
and barriers to information sharing are analized from the
perspective of knowledge governance.
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INTRODUCAO

As empresas contemporaneas vém sofrendo os
impactos de uma variedade de mudancas advindas
de seu ambiente externo, as quais demandam
grande flexibilidade e capacidade de adaptacao
para garantir sua sobrevivéncia no mercado. Esse
cenario, construido ao longo dos séculos, tem sido
reconhecido como “sociedade do conhecimento”
(DRUCKER, P. E, 1968) e como ‘“sociedade pos-
industrial” (BELL, 1973), dentre outras denominagoes.
A principal caracteristica dessa nova sociedade é o
deslocamento das atividades econémicas direcionadas
para a producio de valor, as quais tém passado do
capital, da terra e da mao de obra para a informagao
e o conhecimento.

Essas transformagoes constituem questoes muito
importantes e presentes no cotidiano da vida humana
desde a Idade Média (SIANES, 2005). Essa autora
destaca que os problemas relacionados a informagao
e a0 conhecimento, da Idade Média até hoje, sio
muito semelhantes. Para ela, as diferencas sao
basicamente relacionadas ao contexto ambiental e a0s
mecanismos ou instrumentos de busca, organizagao,
armazenamento, disseminac¢ao e protecao da
informagao. Sob essa perspectiva, percebe-se que
as principais diferengas entre a atual “sociedade da
informagao” e as configuracoes sociais do passado
sao que a sociedade da informacgdo viabiliza a
conectividade instantanea, o compartilhamento em
tempo real de informacgdes e as redes de disseminagao
e troca. Essas possibilidades, que ndo existiam em
passado recente, tém contribuido para interligar
multiplos ambientes de trabalho e promover a
disseminacio de conteddos informacionais em
niveis cada vez maiores.
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Esse conjunto de mudancas sinaliza que o
compartilhamento da informagao e do conhecimento
destaca-se como um dos principais desafios para os
administradores contemporaneos (SMALL & SAGE,
2006; DYER & NOBEOKA, 2000; DE LONG &
FHAYER, 2000). De fato, as trocas de informagoes
e conhecimentos sao cada vez mais essenciais para
o bom funcionamento organizacional, uma vez que
seu valor advém nao da sua posse, e sim do seu

compartilhamento (STEWART, 1998).

Para Hendriks (1999), o compartilhamento da
informagao pode ser identificado como um dos
principais focos da gestao do conhecimento, ou
GC, uma vez que esse processo promove a ligacao
entre o conhecimento individual dos trabalhadores,
o chamado conhecimento tacito — em que de
fato o conhecimento reside —, e o conhecimento
coletivo ou organizacional. Para Nonaka e Takeuchi
(1997), o primeiro tipo de conhecimento é o
conhecimento pessoal ou tacito, conceitualmente
definido como aquele que o individuo possui, mas
muitas vezes nao percebe. Esse saber, adquirido na
pratica, nao ¢ facilmente descrito e transmitido por
compreender competéncias, juizos e intui¢des. Ja o
segundo tipo, tratado por Hendriks (1999) como
conhecimento organizacional, pode ser entendido
como o conhecimento explicito, ou aquele do qual
o individuo tem consciéncia de possuir e que, a0
contrario do primeiro, é facilmente documentado,
registrado e transmitido.

Com base nesses conceitos, verifica-se que as a¢oes de
compartilhamento da informagao sio reconhecidas
como um pilar importante dos esforcos de GC, mas
que, na pratica, essas agoes muitas vezes nao alcangam
os objetivos esperados devido a obstaculos de diversas
naturezas; de fato, a gama de fatores que influenciam
o compartilhamento ¢é variada. Dentre eles, podem-se
incluir estruturas organizacionais inadequadas, culturas
organizacionais que nao incentivam as trocas de
informacao, ilhamento de setores, auséncia de objetivos
comuns, além da falta de motivacao dos trabalhadores
em compartilharem seus conhecimentos (DYER e
NOBEOKA, 2000; IPE, 2003; HUYSMAN e WIT,
2004; NOWRK e SIGMUND, 2000).
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Levando em conta os elementos apontados
anteriormente, o presente artigo tem como
principal objetivo refletir sobre os principais
fatores que influenciam as trocas de informagao
entre os individuos em contextos organizacionais,
representadas neste estudo principalmente nos
trabalhos de Ipe (2003), De Long e Fhayer (2000),
Huysman e Wit (2004), Dyer e Nobeoka (2000) e
Ives, Torrey e Gordon. (2003). Como primeiro passo,
serao conceituados termos relevantes para o estudo,
como cultura e comportamento informacionais.
Em seguida, serdo discutidos os conceitos de
gestao do conhecimento e de compartilhamento
da informagdo em contextos organizacionais.
Sob essa base tedrica buscar-se-a explorar e assim
compreender a importancia desses fatores para os
processos de disseminagao e troca de informagdes
dentro das empresas.

CULTURA E COMPORTAMENTO
INFORMACIONAL

Ginman (1988) define cultura da informagao como
a cultura em que

a transformacao dos recursos intelectuais ¢ mantida a par
da transformacio dos recursos materiais. Os recursos
primarios para este tipo de transformacao sao diferentes
tipos de conhecimento e informagdo. O resultado
alcancado ¢ um produto transformado intelectual que
¢ necessario para as atividades matetial de funcionar e
desenvolver de forma positiva (GINMAN, 1988, citado
por CHOO et al., 2008, p. 793).

Ja Davenport e Prusak (1998) definem
cultura informacional como “(...) o padrao de
comportamentos e atitudes que expressam a
orienta¢ao informacional de uma empresa”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.110). Diante
dessas visoes, verifica-se que a cultura informacional
¢ um conceito amplo e integrado para uma
construcao conjunta e compartilhada de elementos,
valores, normas, crengas e principios que formam e
estruturam a ideologia que sustenta a organizac¢ao
(CHOO, 2008). Assim, a cultura informacional pode
ser considerada como o padrao de comportamento
que contribui para socializa¢do dos individuos.
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Woida e Valentim (2008 p. 08) destacam que, de
certa maneira, a cultura informacional impde ou
induz os atores da relacdo social a atuarem na mesma
orienta¢ao e objetivos da organiza¢ao, bem como
em relagao a producio e uso da informacao e do
conhecimento. Logo, fica claro que, somente através
de uma cultura compartilhada e de uma postura
cultural comum a toda a estrutura organizacional,
¢ possivel que as empresas obtenham éxito. Nessa
linha de raciocinio, Oliver (2003) argumenta que
todos os valores e atitudes atribuidos a informacao
nesses contextos sao indicadores da cultura de
informacao em organizagoes, e sio passiveis de
ser moldados pelas interagoes dentro e entre as
diversas camadas da cultura organizacional. Sob
esse aspecto, ¢ possivel afirmar que “a sintese da
cultura de informagao e cultura organizacional ¢
uma parte integrante do processo de se tornar uma
organizagao baseada no conhecimento” (CURRY e
MOORE, 2003, p. 95).

A defini¢ao de cultura informacional ¢ primordial
para o entendimento do conceito de comportamento
informacional. Isso porque o comportamento
informacional diz respeito ao comportamento
humano associado a fontes e canais de informacao
(WILSON, 1997). O autor ressalta que o
comportamento informacional engloba a busca
ativa e passiva de informagao, bem como o uso da

informagao (WILSON, 2000):

(...) atos fisicos e mentais envolvidos na incorporagao
da informacio encontrada na base de conhecimento
da pessoa. Pode envolver, portanto, atos fisicos
como assinalar secGes em um texto... bem como
atos mentais que envolvem, por exemplo, comparar
a informacdo nova com o conhecimento existente

(WILSON, 2000, p. 50).

Por essa vertente, surge novo conceito baseado na
busca informacional. Wilson (1997) sugere a busca
informacional intencional de informacdes como o
resultado da descoberta e do reconhecimento de
alguma necessidade do individuo. Ele destaca que o
usuario pode procurar respostas as suas necessidades
tanto em sistemas formais quanto em outras
fontes como, por exemplo, a “troca interpessoal
de informacao”. Todo esse processo tem um s
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objetivo: satisfazer a necessidade que o individuo
possui de algum tipo de informacao.

As necessidades informacionais sao influenciadas,
na verdade, por ampla gama de fatores. Conforme
as ideias de Leckie, Pettigrew e Sylvain (19906),
existem dois fatores que influenciam de maneira
decisiva a busca informacional, que sao as fontes de
informagao, ou seja, as referéncias em que sao feitas
as buscas, e o proprio conhecimento da informagao,
entendidos como diretos ou indiretos das fontes,
do préprio processo de busca e da informagao
recuperada.

Wilson (1981) apresenta trés conjuntos de barreiras
para busca de informacdes, adotadas também por
outros autores: as barreiras pessoais, as sociais ou
de papéis relacionados e as barreiras ambientais. Em
alguns de seus trabalhos posteriores, Wilson (1997)
identifica oito variaveis intervenientes no processo
de busca da informacao. Esses elementos incluem
caracteristicas pessoais (emocionais, educacionais,
demograficas, sociais ou interpessoais), bem
como aspectos ambientais, econémicos e
mesmo caracteristicas das fontes e condi¢oes de
acesso a informacao. Nao obstante as influéncias
contextuais, o que parece ser determinante na
percep¢ao da necessidade, na escolha das fontes
de informagao e na propria decisao de busca da
informac¢ao nao ¢ a disponibilidade dos recursos
e, sim, 0S Processos cognitivos (MARTiNEZ—
SILVEIRA ¢ ODDONE 2007).

O CONTEXTO TEORICO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO E DO
COMPARTILHAMENTO DAINFORMACAO

Os novos fenomenos relacionados ao conhecimento
humano, como a cria¢ao de redes sociais e de
ambientes digitais interativos, tém contribuido paraa
transformacao de costumes e comportamentos com
relacao a informacao. Nesse novo cenario, destaca-se
aimportancia dainformacao e do conhecimento na
construcao de praticas estruturantes e de ferramentas
de gestio relevantes para o desenvolvimento das
atividades organizacionais em todos os tipos de
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instancias operacionais, sejam administrativas ou
estratégicas. De fato, reconhecer a importancia
da informag¢ao no cotidiano empresarial passou
a ser considerado, quica, o principal recurso das
organizagoes contemporaneas.

Nessa perspectiva, a gestao do conhecimento surge
como um processo multifacetado e de grande
complexidade. A amplitude do termo torna-o
presente em diversas areas, como administragao de
empresas, ciéncia da computa¢iao, comunicagao,
recursos humanos, biblioteconomia, tecnologia da
informacao, sistemas da informacao e inteligéncia
artificial.

Para Alvarenga Neto (2008), a gestio do
conhecimento deve ser compreendida pela metafora
do guarda-chuva. Ele afirma que a GC é um
processo que incorpora varias abordagens gerenciais
e ferramentas, capaz de ajudar (i) no estabelecimento
da gestdo estratégica em relacdo a utilizacao da
informac¢ao e do conhecimento (i) no apoio a
promocao da transferéncia de informagdes, da
inovagao, da aprendizagem, da criatividade e (iii)
no fortalecimento das competéncias essenciais da
organizacdo. B destaca ainda que a GC deve ser
compreendida como a gestao de organizacoes da
Era do Conhecimento, sendo intrinsecas questoes
relacionadas a mudanga e a cultura organizacional.
Diante disso, fica claro que o objetivo dos projetos
de gestdo do conhecimento dentro do ambiente
organizacional ¢ o de semear praticas sistematizadas
que proporcionem o aumento da capacidade
de resposta da empresa perante seus diversos
stakeholders para desenvolver inovagao, competéncia,
eficacia e conhecimento corporativo (KIM e JU,
2008; DYER ¢ NOBEOKA, 2000; DE LONG e
FHAYER, 2000, HOLM, 2001).

Dentre as inumeras defini¢ées de gestao do
conhecimento, destacamos, para o objetivo do
presente trabalho, a definicao do capitulo de gestao do
conhecimento da International Federation of Library
Associations (IFLA), para quem a GC é um “processo
de criagdo, armazenamento, compartilhamento e
re-utilizagdo do conhecimento organizacional para
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capacitar uma organiza¢ao a alcancar suas metas e

objetivos™.!

Como se pode constatar, a temadtica do
compartilhamento da informacio (ALCARA et al;
2009; DAVENPORT, 1998) ou do conhecimento
(IPE, 2003; DYER ¢ NOBEOKA, 2000; DE
LONG e FHAYER, 2000) ja vem, ha algum tempo,
ganhando ampla participagao nos féruns e debates
que permeiam a agenda da GC. Nesse contexto,
diversas terminologias sao utilizadas como sinénimas
da palavra “compartilhamento” como, por exemplo,
transferéncia de informagcdes, ou de conhecimentos,
repasse, disseminagao, divulgacio, troca e distribuigao.
Mas apesar de a literatura apresentar diversas op¢oes
para designar o termo compartilhamento, adotar-se-4,
para fins deste estudo, o termo compartilhamento
da informagao por acreditar-se que a assimilagdo e a
conversao da informagao é mais facilmente articulada,
sistematizada e comunicada dentro da estrutura
organizacional por meio da linguagem formal,
conversas, manuais, expressoes, registros formais
e informais.

Para Davenport (1998), compartilhamento da
informagao ¢ “um ato voluntario” que visa colocar
as informagdes a disposi¢ao dos outros. Para ele,
“o vocabulo compartilhamento implica vontade”
por parte do emissor (DAVENPORT, 1998, p.115).
Ipe (2003) acrescenta um aspecto relevante a essa
definicdo ao afirmar que o compartilhamento,
além disso, implica um ato consciente do individuo
que participa do intercambio de conhecimentos
embora ele nao tenha a obrigatoriedade de fazé-
lo. Sob essa mesma otica, Lin (2007) destaca o
compartilhamento como um processo diretamente
relacionado a vontade ou ao desejo do individuo
em comunicar-se diretamente com seus colegas,
doar conhecimento e ajudar os outros de forma
prazerosa; a consulta ativa aos colegas, que motiva o
aprendizado, e ao colecionamento de conhecimento.
Essa autora amplia a defini¢io quando ressalta
que o compartilhamento da informagao deve ser
compreendido como uma cultura de interagao

! Disponivel em: <http://www.ifla.org/en/about-the-km-section>.
Acesso em 22.08.2010.
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social em que ocorre a troca de conhecimentos,
experiéncias e habilidades.

Segundo Hendriks (1999), o compartilhamento de
informagdes implica a relagdo entre pelo menos duas
partes: uma que é a possuidora do conhecimento
e outra que adquire o conhecimento. Nesse
processo, a primeira parte pode comunicar o seu
conhecimento conscientemente, por sua vontade
ou nao, de muitas maneiras. Ja a outra parte poderia
ou nao ser habilitada para perceber essas expressoes
do conhecimento e interpreta-las.

Considerando-se os diversos autores, constata-se
que compartilhar informacdes ¢ basicamente o ato
voluntario de tornar um conteudo disponivel aos
outros, possibilitando a conversio do conhecimento
individual em informacdes que possam ser
entendidas, absorvidas e utilizadas coletivamente
(IPE, 2003). Assim, pode-se afirmar que compartilhar
nao implica ceder a posse do conhecimento ao
outro. Ao contrario, dividir abre novas possibilidades
para que outros usufruam das mesmas informacoes
junto com aquele que as possui. E essa ¢ uma das
grandes dificuldades de realizag¢ao do processo, vista
por Hendriks como um obstaculo que “emana da
natureza do conhecimento” (HENDRIKS, 1999,
p. 92). Para ele o conhecimento é moével e portatil,
nao possuindo limites. Esse fato leva o possuidor
do conhecimento a sentir medo de sua ideia ser
facilmente copiada depois de compartilhada.

Pode-se afirmar, portanto, que as trocas de
informacao sao facilitadas pela atitude favoravel
dos individuos em fazer trocas, colocando a
informagao como a principal matéria-prima para a
criagao de (novos) conhecimentos. Esse processo
tende a predominar em ambientes organizacionais
que favorecem e possibilitam a continua conversao
entre o conhecimento tacito e o explicito em
uma via de mao dupla, como foi defendido pelos
autores Nonaka e Takeuchi (1997). A criacao do
conhecimento apresenta-se cOmo um processo
dinamico de interagdao que envolve ambos os tipos
de conhecimento e a consequente ampliagao do
saber coletivo. Sob essa perspectiva, percebe-se
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a extensdo do conceito de compartilhamento da
informagao caracterizado como um processo capaz
de promover a integragao entre as pessoas com
vistas ao aprendizado continuo, a transmissio mutua
de conceitos e habilidades, bem como a geragdo de
novos conhecimentos que promovam a inovagao.

Na proxima sec¢ao, serado discutidos alguns
dos principais fatores que influenciam o
compartilhamento da informa¢ao em ambientes
organizacionais.

BARREIRAS E INFLUENCIAS DO
COMPARTILHAMENTO DAINFORMACAO

Nas ultimas décadas, foram realizados inumeros
estudos que visam a compreender melhor a
dinamica dos processos de troca de informacio
no ambiente organizacional (KIM e JU, 2008;
IPE, 2003; YANG e CHEN, 2007; DE LONG
e FHAYER, 2000). Muitos autores defendem
que esses processos constituem a chave para o
sucesso de um programa de GC, ja que esta surgiu
como uma ferramenta estratégica para melhorar a
produtividade organizacional pela troca e utilizagao
do conhecimento (SPENDER ¢ GRANT, 1996;
STEWART, 1998).

Por isso, entender a dinamica do compartilhamento
da informacao no ambiente organizacional, no qual
atuam seres com interesses e perfis distintos, nao ¢é
uma tarefa simples. Muitos autores tém investido
na realizagdo de pesquisas com o objetivo de
compreender e delimitar os fatores que influenciam e
determinam as a¢oes de transferéncia da informacao
em organizagoes. Hoje, sabe-se que a falta de
processos bem definidos de compartilhamento da
informagao é uma barreira para a disseminagao do
conhecimento nas empresas (IPE, 2003). Mas por
ser um processo que implica o uso do conhecimento
individual em a¢oes junto a um grupo de pessoas, 0
compartilhamento é mediado por diversos fatores
que determinam o sucesso das trocas, da captacao
e do préprio entendimento dos conteudos e
mensagens.
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A seguir sera apresentada uma revisao dos principais
fatores que influenciam e determinam o sucesso
do compartilhamento da informagao em ambientes
organizacionais. Para a selecao desses fatores levou-
se em conta o numero de referéncias detectadas na
literatura e o peso que cada autor fornece para cada
um dos aspectos citados. Assim, chegou-se a defini¢ao
de seis itens que, segundo as fontes consultadas, sao
as principais influéncias para o compartilhamento da
informacao dentro de organizagoes. Sao elas: a cultura
organizacional, a motiva¢ao pessoal, a confianga e a
reciprocidade, os mecanismos de compartilhamento
da informacao, o poder e o status e as premiagoes ou
sistemas de recompensa.

Cultura organizacional

Para Robbins (1999), cultura organizacional ¢ “um
sistema de significados partilhados mantidos por
seus membros que distingue a organizac¢ao de
outras organizagoes. Esse sistema de significados
partilhados ¢ (...) um conjunto de caracteristicas-
chave que a organizacdao valoriza” (ROBBINS,
1999, p. 374). Assim, a cultura é a representagao
da maneira pela qual cada organizagao aprendeu
a lidar em seu ambiente, mas que se constitui, em
grande parte, de muitos aspectos mais facilmente
percebidos do que visiveis.

Nesse sentido, pode-se afirmar que a cultura ¢
o reflexo perfeito dos valores, das normas e das
praticas da organiza¢dao, em que valores sao
manifestados por normas que em contrapartida
modelam as praticas especificas. A cultura modela
a percep¢ao e o comportamento dos individuos
por meio de um contexto preestabelecido para
que ocorram as interagoes sociais.

Alguns autores acreditam que a cultura organizacional
¢ uma das maiores barreiras que as organizacoes
possuem no processo de desenvolvimento da
GC (DE LONG e FHAYER, 2000, YANG e
CHEN, 2007, KEONG ¢ AL-HAWAMDEH,
2002). Conforme Ipe (2003), “todos os fatores sao
influenciados pela cultura” (IPE, 2003, p. 350). Essas
afirmacOes tém como base o fato de que a cultura
assume papel fundamental dentro da organizagio
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por ser ela responsavel por modelar suposi¢oes
sobre que conhecimento é importante, por controlar
os relacionamentos entre os diferentes niveis de
conhecimento — organizacional, grupal ou individual
— € por criar um contexto para as interagoes sociais.

E por meio de uma cultura organizacional bem
definida que os padrées informais e nao escritos
de comportamentos aceitaveis e nao aceitaveis
orientam os colaboradores de uma organizac¢ao no
sentido de agirem para que os objetivos da empresa
sejam alcancados. Ou seja, o papel da cultura é
primordial para a criagdo e manutenc¢ao do espirito
da organizagao. E ¢ este norteador que definira como
o compartilhamento da informagao funcionara,
ativando ou nido posturas e atitudes adequadas
dos colaboradores que vivenciam as rotinas e
processos na empresa. Para isso, a organizacao
deve estabelecer com clareza e objetividade quais
sao seus valores, crencas, politicas e diretrizes para
que os colaboradores possam reparti-los em agoes
e projetos nos quais estejam envolvidos.

A cultura organizacional tem sido identificada
como o tema mais relevante dentro das pesquisas
de GC e como fator primordial para o sucesso das
iniciativas de compartilhamento da informacao.
Sob esse aspecto, percebe-se que a relagio mais
proxima entre a cultura organizacional e a gestao
do conhecimento esta diretamente ligada a cultura
informacional, conforme anteriormente assinalado.
Isso ocorre porque ¢ a cultura informacional
que influencia decisivamente no modo como os
produtos de informagao (recursos e servigos) sio
gerenciados (ORNA, 2005).

Assim, a medida que as praticas informacionais
sao estabelecidas por uma estrutura social de
papéis, regras e garantias, elas sio consideradas
como uma manifestacao das normas e valores
que a cultura integra em sua estrutura. Sob essa
visao, percebe-se que a capacidade cultural de
conhecimento e compartilhamento da cultura
organizacional ¢ um fator decisivo para o sucesso
do compartilhamento das informagoes (YANG
e CHEN, 2007). De fato, estudos como de De
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Long e Fhayer (2000) confirmam que a cultura
influencia o comportamento dos individuos
,constituindo, assim, ingrediente fundamental
para as atividades de GC, as quais envolvem
criagdao, compartilhamento e uso da informacao.

Motivagao

Assim como a cultura organizacional, a motivagao
individual ¢ um assunto complexo e com
varias facetas, pesquisado em diversas areas do
conhecimento. Estudos revelam que um dos
principais problemas relacionado a0 comportamento
organizacional é a compreensao do porqué os
individuos desempenham e comportam-se da
maneira como fazem em seu trabalho e em suas
organizagoes (BOWDITCH e BUONO, 1992).
Perguntas com o objetivo de compreender o que
leva uma pessoa a se dedicar a0 maximo em um
projeto ou agao mais do que outra, que apresenta
um desempenho minimo, permeiam este tema.

No contexto do presente trabalho, sera dado destaque
aanalise da motivagao humana no que diz respeito ao
compartilhamento da informacao nas organizagoes.
As pessoas nao gostam de compartilhar saberes
sem ter bons motivos que as levem a isso, o que
influencia todo o processo. Ipe ainda destaca que a
motivagao para o compartilhamento ¢ influenciada
pelo poder que o conhecimento compartilhado pode
proporcionar, pela reciprocidade das relagdes de
troca, pela recompensa oferecida no ato de participar
e pelas oportunidades de compartilhamento que
a organizacdo oferece aos individuos. Ou seja, a
motivagao pode ser considerada como o produto
entre as caractetisticas do individuo e da situacao —e
todas as variaveis — que os envolvem.

Em suma, ndo se pode ignorar a importancia
da motivag¢ao para o compartilhamento da
informac¢ao. Compreender esses fenomenos e
processos constitui tarefa ardua, porém necessaria
para os gestores das organizacdes modernas. A
devida compreensio dos comportamentos de
busca e uso da informag¢ao em organizagoes ira
possibilitar a criagdo de formas adequadas de
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incentivar os funcionarios a colaborar com seus
pares e superiores hierarquicos no sentido de
contribuir para o desenvolvimento organizacional.

Confianga

Um ambiente de confianca é um importante
requisito para o compartilhamento da informagao
(KEONG e AL-HAWAMDEH, 2002) e, por isso,
tornou-se um dos elementos fundamentais para
as trocas informacionais. Por sua vez, a confianca
depende da crenca na integridade, no carater e na
capacidade de cada um dos elementos envolvidos
nas interagoes pessoais em organizagoes. E essa
relacao de confianca entre os membros de uma
equipe ou organizag¢ao leva tempo para ser
construida — ¢ facil de destruir e dificil de
reconquistar. Ou seja, o compartilhamento da
informag¢ao ocorre a medida que existam niveis
adequados de confianca entre os individuos.

Resumidamente, a decisao de trocar informacoes
¢ baseada na confianca. Na auséncia da confianca
as praticas formais para o compartilhamento
da informac¢ao tornam-se insuficientes para
encorajar individuos a compartilharem seu
conhecimento dentro do ambiente de trabalho
(ALCARA ¢# al., 2009).

Reciprocidade

Implicitamente ao ato de compartilhar informagdes,
encontra-se o sentimento de reciprocidade, ou seja, a
crenga de que, ao compartilharem, as pessoas podem
vir a receber algo em troca (COHEN, 1998). Assim,
verifica-se a reciprocidade como uma das principais
condi¢oes para o efetivo compartilhamento da
informagao, uma vez que essa troca é bidirecional.
Isso, de fato, ja havia sido defendido por Shannon e
Weaver (1975) em sua Teoria Matenitica da Comunicagao.
Para esses autores, a informagao esta presente sempre
que um sinal ¢ transmitido de um emissor para um
receptor e esse sinal é reenviado para completar
o processo de feedback. Neste contexto, o feedback
possibilita a troca efetiva de informagdes, visto que
contribui para reduzir os ruidos no processo.
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Assim, acredita-se que a reciprocidade facilita o
compartilhamento da informacao e possibilita que
os individuos agreguem valor pelo que repartem
com os outros. A manutencao da reciprocidade
nas equipes é vantajosa também por afastar
o medo da exploragio entre os envolvidos,

potencializando as trocas informacionais
(ALCARA ez al., 2009).

Mecanismos de compartilhamento: canais e
ferramentas para o relacionamento

Os canais de comunica¢iao sao os meios pelos quais
a informacio e o conhecimento sao comunicados
ou transmitidos de um individuo para outro,
possibilitando as trocas de informac¢iao (KEONG
e AL-HAWAMDEH, 2002). Para efetivamente
funcionar, o compartilhamento da informagao
necessita que os colaboradores de uma organiza¢ao
tenham acesso a canais, ferramentas, meios e
mecanismos adequados. Para Shin (2001), a principal
barreira para o compartilhamento da informagao
¢ o bloqueio dos canais de comunicagao entre o
provedor do conhecimento e o receptor. Na visao
desses autores, “os fluxos de conhecimento nas
organizac¢oes sio fundamentalmente dirigidos
pelos processos de comunicacao e os fluxos de
informacao” (SHIN ez al., 2000, p. 343-344).
Outros estudos sugerem que o conhecimento ¢
compartilhado principalmente por meio de canais
informais de relacionamento e aprendizagem. F
pela comunicagio face a face que muitas a¢oes sao
desencadeadas e podem resultar em um processo
no que os individuos se aproximam e criam habitos
comuns (BROWN e DUGUID, 1991).

Outro aspecto que merece destaque ¢ a influéncia
das tecnologias da informacao e da comunicacao
(TICs)? nos processos de GC e para alavancar o
compartilhamento das informacdes. E fato que a
tecnologia esta altamente presente e atuante nas

2 As tecnologias da informacio e da comunicagio (TICs) sio “o
conjunto de tecnologias que permite a aquisicdo, a producio, o ar-
mazenamento, o tratamento, a comunicagio, o registro e a apresen-
tacdo de informagoes, de forma rapida e em grande quantidade, em
forma de voz, imagens e dados contidos em sinais de natureza acts-
tica, 6tica ou eletromagnética” (PINTO e CABRITA, 2005, p. 498).
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rotinas e atividades do cotidiano da sociedade
moderna. Mas quando a tecnologia nao ¢ aceita
pelos colaboradores da organizagao, eles deixam de
lado a ferramenta, independentemente das punicoes
ou normas impostas. Esses fenomenos destacam
a importancia de ferramentas adequadas ao uso
para possibilitar a participagdao efetiva das pessoas
nos processos de colaboracao e compartilhamento

(HUYSMAN e WIT, 2004).
Poder e status

Dentre os fatores motivacionais internos que
influenciam o compartilhamento da informagao
destaca-se o sentimento de que conhecimento é
poder. Esse sentimento, amplamente disseminado
na nossa cultura, muitas vezes materializa-se na
forma de obsticulos ao compartilhamento da
informacio (ALCARA ¢ al., 2009). O sentimento
de poder, advindo da posse do conhecimento,
garante ao possuidor uma sensagao de diferenciacao
e superioridade em relagao aos demais. Observa-se
que, na verdade, “quanto mais o compartilhamento
¢ feito mais ha a reducao do valor do conhecimento
individual” (HALL, 2001, p.140). Assim, a relutancia
em compartilhar é resultado de comportamento
inseguro e da incerteza de alguns.

O status, apesar de se diferenciar do poder, estd
intimamente relacionado a ele. No que diz respeito a
esse fator, Nowak e Sigmund (2000) salientam que o
ser humano tem obsessao pela reputagao, pelo status
adquirido ou o que podera vir a alcancar em uma
comunidade ou em um circulo social no qual esta
inserido. Segundo eles, “o status pode ser um fator
implicito para o compartilhamento de informagoes,
porquanto este podera ser visto com bons olhos
pelos demais membros da comunidade” (NOWAK
& SIGMUND, 2000, p.142).

Acredita-se que, com o advento da sociedade da
informagao, o valor associado ao poder e ao status
esteja sendo ultrapassado e que o verdadeiro poder
das organizagdes modernas esteja se concentrando
na sua capacidade de promover interatividade e
conectividade entre seus membros.
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Premiagdes ou sistemas de recompensa

O compartilhamento da informag¢ao, conforme
defendido neste estudo, pressupde que esse
comportamento seja uma agao voluntaria. No entanto,
esse enfoque niao implica que as organizagoes nao
possam e nem devam investir em programas ou agoes
que estabelecam recompensas pela participacao ativa
nas trocas informacionais no ambiente corporativo.
O tempo e a energia das pessoas sdao limitados e
elas vao fazer o que acreditam que lhes dard um
retorno favoravel (COHEN, 1998). Alguns autores
argumentam que, explicitamente, as organizagoes
deveriam oferecer reembolsos, premiagdes ou
alguma forma de reconhecimento para os individuos
que se dedicam ao compartilhamento da informagao
em suas atividades.

Uma forma de recompensa é a progressao na carreira,
que pode estar ligada a diversos fatores, incluindo o
grau em que 0s sujeitos acumulam ou compartilham
seus conhecimentos. Assim, quanto mais as pessoas
compartilham, mais chances elas ttm de progredir
dentro dos niveis hierarquicos da organizacio ou
de angariar beneficios para o seu desenvolvimento
profissional.

Apoiar o colaborador na construcao da sua boa
reputagao por meio do reconhecimento de seus
parceiros de trabalho também ¢é uma estratégia de
recompensa. Esse reforco esta diretamente ligado
as ambicoes individuais e os proprios individuos
que reconhecem isso tornam-se mais susceptiveis
de serem participes do processo solidario (HALL,
2001). Nesse sentido, uma possibilidade de
recompensa ¢ conseguir que o funcionario sinta-se
satisfeito com as suas acOes de troca de informacoes
e reconhecido pelo bom trabalho que executa.

Natureza do conhecimento

Uma das dificuldades em levar as pessoas a
compartilhar informacoes tem raizes na natureza
do proprio conhecimento. Como ja afirmado, o
conhecimento nas organizagoes pode apresentar-
se sob a forma tacita ou explicita. Esses varios
tipos de conhecimento tém sido valorizados
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diferentemente dentro das organizagdes. Em especial, a
valoriza¢ao depende do grau em que sao codificavelis,
transmissiveis, adquiridos e acumulados, bem

como seu potencial em ser coletados e distribuidos
(LAM, 2000).

Independentemente do tipo, fica claro que tanto
o conhecimento tacito quanto o explicito tém
grande impacto para o que e como os individuos
compartilham as informagdes. Desse modo, a Gnica
distingdo sera a forma de compartilhar, ja que, o
conhecimento tacito ¢ de dificil transmissao, o que
acarreta a necessidade de se pensar estrategicamente
no que, como, quando e porqué fazer a transferéncia
do conhecimento a fim de torna-la efetiva em sua
proposta e objetivo (IPE, 2003).

Tecnologia

Com os avangos rapidos e constantes da tecnologia,
o compartilhamento do conhecimento tornou-se
mais viavel tanto para diminuir o tempo gasto em
determinadas tarefas quanto para reduzir custos de
produgio e de manuten¢ao nas empresas (KEONG
e AL-HAWAMDEH, 2002, YANG e CHEN,
2007). Atualmente, a tecnologia assume a posi¢ao
de requisito basico para o efetivo e bem-sucedido
compartilhamento das informacées no ambiente
organizacional.

Segundo Yang e Chen (2007), a capacidade de
conhecimento técnico e a propria tecnologia
disponibilizada para efetuar as trocas de informagao
pode ser um fator inibidor critico, quando uma
empresa implementa um programa desse tipo. Segundo
esses autores, isso influencia direta e indiretamente o
processo com o aumento da velocidade das trocas
e da redugdo dos custos, do tempo e das distancias
dentro das empresas. Mas na auséncia das devidas
capacidades para utilizar efetivamente o ferramental
tecnologico, os recursos de T1Cs sdo intteis. Keong
e Al-Hawamdeh (2002) definem essa situa¢ao como
“tecnofobia”. Para eles, alguns individuos ainda se
sentem intimidados pelos computadores. Nesse
sentido, destaca-se a necessidade da adogao de snzerfaces
mais amigaveis e intuitivas, elaboragao de treinamentos
e cursos de formacao e na estruturacao de um

123



Alessandra Alves / Ricardo Rodrigues Barbosa

suporte técnico robusto para ajudar os trabalhadores
a utilizarem com mais eficiéncia as ferramentas de
tecnologia disponiveis nas empresas.

A tabela 1 sintetiza o conjunto de barreiras e
influéncias ao compartilhamento da informacao e
do conhecimento em organizagdes, bem como os
principais autores que contribuiram para essa analise.

Uma vez identificadas as barreiras e influéncias ao
compartilhamento da informacao, faz-se necessario
dimensiona-las sob o ponto de vista da organizagao.
Para isso, foram analisados diversos estudos que tém
como proposta o desenvolvimento de modelos que
incorporam esses fatores. Destacamos trés desses
trabalhos, os quais sao considerados por estes
autores como 0s mais relevantes.

Inicialmente, cita-se o trabalho de Keong e Al-
Hawamdeh (2002), no qual classificam os fatores
que influenciam o compartilhamento em trés
dimensoes: uma relativa ao nivel organizacional

TABELA 1

(cultura, estrutura, tecnologia e pessoas), a segunda
em nivel individual (motivagido, experiéncias
pessoals etc.) e a terceira como o nivel ou natureza
do conhecimento (tacito ou explicito, articulado
ou nao).

No segundo estudo, desenvolvido por Kim e
Ju (2008), eles fazem a distingao dos fatores em
termos relacionais, como a confianga, por exemplo,
e estruturais, como os sistemas de premiagoes
ou os canais de comunicac¢do. Por ultimo, tem-se
o trabalho de Ives, Torrey e Gordon (2003), no
qual se desenvolve um “modelo de desempenho
humano”, que adota uma classificagao simplificada,
organizando os fatores como individuais ou
organizacionais apenas.

Com base na classificacio proposta por Ives, a
tabela 2 situa cada fator citado anteriormente. Os
fatores organizacionais sio de responsabilidade da
organizacado como forma de estruturar e fornecer
subsidios para a a¢ao individual ou coletiva. Ja os

Barreiras e influéncias do compartilhamento da informagio e as referéncias de cada tema.

Fatores que influenciam o compartilhamento

Referéncias

Cultura organizacional

De Long e Fhayer (2000); Yang e Chen
(2007), Keong ¢ Al-Hawamdeh (2002); Hall
(2001); Ipe (2003); Robbins (1999); Orna
(2005).

Motivagio do individuo

Bowditch e Buono (1992); Dyer e Nobeoka
(2000); Ipe (2003); Steinel et al. (2010).

Confianga

Alcara et al. (2009); Keong ¢ Al-Hawamdeh,
(2002).

Reciprocidade

Alcara et al. (2009); Cohen (1998); Shannon
e Weaver (1975).

Mecanismos de compartilhamento: canais e
ferramentas de relacionamento

Brown e Duguid (1991); Huysman e Wit
(2004); Shin et al. (2000); Keong e Al-
Hawamdeh, (2002).

Poder e status

Alcara et al. (2009); Hall (2001 Nowark e
Sigmund (2000).

Premiagdes ou sistemas de recompensa

Cohen (1998); Hall (2001).

Natureza do conhecimento

Keong e Al-Hawamdeh, (2002); Lam
(2000); Ipe (2003).

Tecnologia

Yang e Chen (2007), Keong e Al-
Hawamdeh (2002).

Fonte: Elaborado pelos autores.
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fatores individuais dependem de cada pessoa, da
sua percepcao, de suas experiéncias prévias, de suas
caracteristicas e tendéncias.

Com base no que se argumentou ao longo
do presente trabalho e levando-se em conta a
classificagdo apresentada na tabela 2, percebe-se
que os fatores individuais do compartilhamento da
informagao e do conhecimento sio amplamente
influenciados pelos fatores organizacionais,
principalmente da cultura organizacional, que se
caracteriza como um dos maiores influenciadores
das agbes compartilhadas. A partir da estrutura
da cultura organizacional, o sujeito passard a
sentir e a agir de acordo com o que é permitido
e aceito no contexto organizacional. Isso ocorre
devido a necessidade de ele se sentir parte de algo,
pertencente a um grupo que o aceita e respeita. LLogo,
a cultura organizacional influencia as formas de agir
e reagir dentro do seu meio, afetando os impulsos
motivacionais e os sentimentos de reciprocidade,
confianga, de poder e status.

Com base nesses elementos, vislumbra-se a
possibilidade de que uma cultura organizacional
aberta, que incentive o compartilhamento da
informacao solidifique conceitos e valores que
favorecam o comportamento colaborativo e
participativo, podera reduzir os impulsos egofstas
¢ a individualidade excessiva.

TABELA 2
Categorizagdo das barreiras e influéncias ao
compartilhamento da informagao

Organizacional Individual

Cultura organizacional Motivagio do individuo

Mecanismos de

compartilhamento: canais e Confianga
ferramentas de relacionamento
PremiagGes ou sistemas de L

¢ Reciprocidade
recompensa
Tecnologia Poder e status

Natureza do conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Esse principio pode ser confirmado por Foss (2007),
para quem os processos de cria¢io, manutengao
e compartilhamento da informagdo podem ser
influenciados e dirigidos com a implantagao de
mecanismos de governanca do conhecimento?,
os quais envolvem o uso e controle adequados
da estrutura organizacional, de organogramas de
trabalho, dos sistemas de recompensa, dos sistemas
de informagdo, dos procedimentos operacionais
padrao e de outros mecanismos de coordenagao.

Assim, acredita-se que a abordagem de governanga
do conhecimento, além de seguir o caminho
proposto pela administragao e pela economia
organizacional, deve incorporar em seu escopo
fenémenos motivacionais e cognitivos associados a
producao e ao compartilhamento do conhecimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Os argumentos apresentados sugerem reflexoes a
respeito da gestao da informagao e do conhecimento
na sociedade atual. Dentre essas reflexoes, que
permeiam o estudo das influéncias e barreiras nas
acoes de compartilhamento de informacao entre
individuos, esta a certeza de que o uso adequado
da informacdo e do processo de trocas podem
ser considerados como um dos principais pilares
do sucesso organizacional. E, por consequéncia,
a principal funcio da GC talvez seja tornar os
conhecimentos produtivos e funcionais para quem
necessita deles. F essa gestio centrada e eficaz da
informagao e do conhecimento que ira possibilitar
que as organizagoes se tornem mais competitivas,
eficazes e, até mesmo, mais rentaveis.

Por isso, sdo necessarios mais estudos e pesquisas
que busquem o entendimento e a compreensio
dos fatores que influenciam o compartilhamento
da informacio como forma de incrementar as

* Neste estudo, Foss (2007) define “abordagem de governanca do
conhecimento” como “uma tentativa constante de descobrir como
as transa¢des de conhecimento — as quais diferem em suas carac-
terfsticas e mecanismos de governanga - que diferem em relacdo
a como lidar com eles transacionais problemas - sio encontrados,
usando a eficiéncia econémica como a principio explicativo” (FOSS,
2007, p. 29-30).
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potencialidades informacionais do ambiente
corporativo. Nesse contexto, o compartilhamento da
informagao constitui um tipo especial de interagao
social que possibilita a construgao de organizagbes
mais flexiveis, ageis e inteligentes, bem como relagoes
mais abertas e confiaveis, as quais irdo contribuir para
uma cultura informacional que valorize processos
participativos e livres de imposi¢Oes e interesses
individualistas. Nesse sentido, acredita-se que as
formas colaborativas de produgao e uso da informagao
contenham em si forte potencial de novas formas de
organizacao do trabalho.

Assim, podemos considerar que compartilhar a
informagao ¢, 20 mesmo tempo, parte do processo
de produgio e seu principal produto. Atualmente,
nao se pode negar a centralidade da informacao
nos processos de produ¢io econdmica e social
da sociedade pods-industrial e pés-moderna.
A informacao também pode funcionar como
ferramenta importante de emancipa¢ao humana e
social. A cooperagao e a colaboragiao no trabalho
aparecem como condi¢ao e resultado das formas
atuais de produgao economica.

Para assegurar informag¢des e conhecimentos
realmente vantajosos, as empresas devem ser capazes
de identificar pontos para o aperfeicoamento dos
processos de compartilhamento das informagoes.
Além disso, é fundamental o desenvolvimento
de uma cultura informacional que possibilite:
a) o surgimento e a manutenc¢ao de padroes de
comportamento perante a informacao e seus
fendmenos, b) a interacao e as parcerias voltadas
para os processos de criagao, dissemina¢ao e uso
dos conhecimentos coletivos.

Os fenomenos relativos ao compartilhamento
da informacao e do conhecimento em contextos
organizacionais constituem vasto campo de estudo
para pesquisadores das areas de administragao,
ciencia da informagao, psicologia, comunicagao,
tecnologia da informacao, dentre outras. Nesse
sentido, argumenta-se que os multiplos elementos
que interferem — positiva ou negativamente — nos
processos do compartilhamento da informacgao
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e do conhecimento sio merecedores de estudos
interdisciplinares para que assim consigamos
aprofundar nossa compreensao dessas praticas e de
suas contribui¢des para os resultados organizacionais.

Os resultados desses estudos poderdao contribuir
efetivamente para o aprimoramento dos principios
e praticas de GC corporativo. Uma das abordagens
a ser aplicada no ambiente organizacional ¢é a
“governanga do conhecimento”, defendida por Foss
(2007), que é justamente uma proposta que envolve
diversas areas do saber humano com o objetivo de
tornar o conhecimento nas organizagoes um ativo
de valor para o desenvolvimento das empresas e
organizag¢oes em geral.

Artigo submetido em 13/09/2010 e aceito em 22/02/2011.
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