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Resumo: No contexto global, o0 conhecimento tem sido usado como um recurso nas organizacdes e
reconhecido como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel no campo comercial, o que levou
as empresas a adotar novas posturas voltadas para o gerenciamento do conhecimento (KM) e
aprendizagem. No entanto, para alcangar esta nova e melhorada forma de gestdo, € necessario
superar varias barreiras. Este artigo tem como objetivo apresentar uma estrutura que aponte as
barreiras para a implantacdo da gestdo do conhecimento (GC) nas organizacfes. Este framework foi
construido com base em uma revisdo sistematica da literatura na base de dados “Web of Science”,
na qual foram utilizadas a técnica de analise de clusters e a analise de conteldo, resultando em um
modelo / lista de barreiras para GC agrupadas em categorias individuais, organizacionais,
tecnoldgicas e de categoria cruzadas. Este framework contribui para a ciéncia, uma vez que
consegue reunir uma série de tipos de barreiras em um Unico quadro, e também para as
organizagbes por ser uma ferramenta facil de usar, permitindo a rapida identificacdo de vérias
barreiras que envolvem a implementacé@o do gerenciamento de conhecimento. Para ilustrar a eficacia
do framework, um estudo de caso foi realizado em um setor administrativo da instituicdo publica de
ensino superior da Paraiba, onde foi possivel avaliar barreiras no setor e também o grau de
correlacao entre elas.

Palavras-chave: Barreiras. Gestdo do Conhecimento. Framework.

Abstract: In the global context, knowledge has been used as a resource in organizations and
recognized as a source of sustainable competitive advantage in the business field, which led the
companies to adopt new postures focused on knowledge management (KM) and learning. However,
in order to achieve this new and improved way of management, its necessary to overcome several
barriers. this article aims to present a framework that points out the barriers to the implantation of the
knowledge management (KM) in organizations. This framework was constructed based on a
systematic review of the literature in the “Web of Science” database, in which the clusters analysis
technique and the content analysis were used, resulting in a barriers model / list to KM grouped in
individual, organizational, technological and cross-category barriers. This framework contributes to
science since it manages to bring together a range of types of barriers in a single framework, and also
for the organizations for being an easy to use tool, allowing the rapid identification of several barriers
that hamper knowledge management implementation. To illustrate the framework's efficacy, a case
study was carried out in an administrative sector of a Paraiba's higher education public institution of,
where it was possible to evaluate barriers in the sector, and also the degree of correlation between
them

Keywords: Barriers. Knowledge management. Framework.
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1 INTRODUCAO

Mudancas sociais, econdmicas e tecnolégicas vém redesenhando a atividade
produtiva, na qual o conhecimento passa a ser visto como principal recurso na
criacdo de vantagens competitivas e no sucesso dos negocios (STEFANOVITZ;
SEIDO NAGANO, 2007). Para melhorar a rentabilidade, as empresas necessitam
realizar da melhor forma as atividades que geram valor para organizacao. Assim, é
preciso promover a criagdo do conhecimento e, faz-se imprescindivel identificar os
conhecimentos que a empresa necessita para atender aos novos desafios, como
também, buscar fontes fornecedoras de conhecimento (MICHELON, 2006).

As empresas que buscam eficiéncia e efichcia em seus processos
administrativos adotam a gestdo do conhecimento (GC) como uma pratica, uma vez
que é possivel com esse gerenciamento formalizar conhecimentos e a melhoria
continua dos processos envolvidos (OLIVA, 2014).

Muniz e Nakano (2009) afirmam que o conceito de GC vem sendo discutido
desde o final da ultima década do milénio passado. Esses autores definem GC como
uma atuacao sistematizada, formal e deliberada no sentido de capturar, preservar,
compartilhar e (re)utilizar os conhecimentos tacitos e explicitos, que séao
desenvolvidos a partir das atividades de rotina e de melhoria dos processos
produtivos, de modo a gerar resultados mensuraveis para as empresas e para as
pessoas.

Segundo Szezerbicki et al. (2006) a GC reorganiza e potencializa os fatores
de produtividade, inovacdo, competitividade e relacionamento das empresas no
campo em que atuam.

Riege (2005) afirma que em uma economia baseada no conhecimento, 0s
ativos intangiveis sdo cada vez mais um fator diferencial para competicao,
especialmente em industrias de servi¢os. Hong, Suh e Koo (2011) corroboram com a
afirmacao, colocando que o conhecimento € o capital intelectual de uma organizagéo
e e fundamental para se obter vantagem competitiva.

No entanto, ainda segundo Hong, Suh e Koo (2011) um grande desafio para
as empresas é conseguir incentivar o compartilhamento de conhecimento dentro de

uma organizacdo. As empresas sdo empurradas a buscar solucdes, e se
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conscientizar do papel de conhecimento e sua ligacdo com a obtencao de vantagens
competitivas mais sustentaveis (REIS, MILAN, 2009).

Apesar do crescente significado das praticas de compartiihamento de
conhecimento para organizacdes em busca de competitividade e desempenho do
mercado, varias barreiras dificultam o alcance dos objetivos da Gestdo do
Conhecimento (RIEGE, 2005).

Um grande namero de autores concorda que gerir conhecimento ndo é uma
tarefa facil, e identificaram que uma série de barreiras sdo atreladas a esta pratica,
através de diferentes tipos de estudos e aplicacGes praticas (BENMOUSSA, 2009;
LIN et al.,2008; MCLAUGHLIN, PATON E MACBETH, 2008; RIEGE, 2005; BURES,
2003; THOBEN, WEBER, WUNRAM, 2002; KROGH, ICHIJO E NONAKA, 2001;
LUGGER E KRAUS, 2001; DISTERER, 2001; BARSON et al., 2000)

Contudo, ndo se encontrou na literatura nenhuma pesquisa que aglutinasse
as diversas possiveis barreiras a implantacdo e efetivacdo da GC, permitindo assim,
uma identificacdo de barreiras de forma simples e como fonte para um estudo em
profundidade.

Neste sentido, este artigo teve como objetivo construir um framework das
barreiras que permeiam a GC na vasta literatura sobre o tema, com a identificacao,
andlise, descarte e agrupamento destas barreiras, apontando cada barreira com a
sua descricao, classificagdo e autores que as identificaram e utilizaram em seus
trabalhos.

Além dessa contribuicdo, como forma de mostrar que o framework pode ser
usado, desenvolveu-se uma aplicacdo em um estudo de caso, para identificar quais
barreiras a GC sao percebidas em um setor administrativo de uma instituicdo publica

de ensino superior da Paraiba.

2 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do referencial te6rico em torno da estruturacdo
conceitual e identificacdo das barreiras relacionadas a GC que possibilitou a
construcdo do framework, realizou-se uma pesquisa sistematica da literatura na
“Web of Science” e outros artigos foram adicionados a amostra a partir das citagdes

e referéncias consideradas relevantes.
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Na Web of Science utilizaram-se os termos de busca “barrier*” e “knowledge
management” como topicos, resultando em 5259 ocorréncias, em seguida refinou-se
a amostra para tipos de documentos em artigos e review e nas categorias do Web of
Science: “engineering multidisciplinary, management engineering manufacturing,
business, engineering industrial, public administration” o que resultou em 502
artigos.

Aproveitou-se deste resultado inicial para a geracado de um gréafico de analise
de redes no programa VOSviewer, apresentado na figura 1, a fim de se ter um
panorama geral sobre as pesquisas relacionadas a GC e barreiras a ela associadas.

O gréafico mostra as co-ocorréncias das palavras chaves utilizadas pelos
autores da amostra, cada palavra-chave precisou aparecer um minimo de trés vezes
entre as pesquisas. Pode-se observar a partir da figura 1 que 0s processos de
transferéncia, criacdo e aquisicao do conhecimento aparecem com relevancia, como
também, questbes atreladas a estratégias de gestdo, inovacdo, entre outras
categorias que podem servir para a determinacéo de diferentes temas de pesquisa a
serem estudados.

A validade e confiabilidade dessa pesquisa sistematica foi baseada no
esquema tracado por Castro (2017) onde: (a) houve a triangulacdo de fontes ao se
construir o quadro de cada grupo de barreiras onde buscou-se mais de uma
referéncia bibliografica; (b) houve a revisédo por pelo menos dois pares (um doutor e
um mestrando) da descricdo da barreira encontrada e (c) houve revisdo por
informantes-chaves, uma vez que dois graduados revisaram o quadro final das
barreiras, quando tiveram completo acesso aos dados coletados.

Apo6s andlise de cluster, que direcionou o foco do framework para o centro de
figura, realizou-se a leitura dos titulos e resumos da amostra para eliminacdo das
pesquisas fora do escopo a que o estudo se propds. ApoOs esta fase a amostra foi
reduzida a 16 artigos e a partir da leitura integral destes, foram adicionadas a
amostra 8 pesquisas a partir das referéncias dos artigos iniciais. Assim a amostra

final resultou em 24 artigos, onde se realizou a analise de contetdo dos artigos.
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Figura 1: Analise de palavras-chaves sobre barreiras a
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sustainabiiity

Partindo para a caracterizagdo da amostra final desta pesquisa, o quadro 1

apresenta os titulos, autores, ano e periddico de cada publicacéo.

Quadro 1: Artigos analisados na pesquisa

Autor /Ano Periédico Titulos

Leela Damodaran & aigfr:]/;?orn& Barreiras e facilitadores para o uso do

Wendy Olphert (2000) conhecimento - Sistemas de gestéo.
Technology

. Academy Ot

D_aV|d W., De Long, Management Diagnosticando barreiras culturais a GC.

Liam Fahey (2000) )
Executive.

Richard J, Gillian Foster, .
International

Thomas Struck, Svetan
Ratchev, Kulwant
Pawar, Frithj Weber,
Michael Wunram (2000)

conference on
e-business and
e-work

Barreiras inter e intra-organizacionais para
compartilhar conhecimento na cadeia de
fornecimento estendida.

Kurt Martin Lugger,
Hebert Kraus (2001)

Journal of
Universal
Computer
Science.

Dominando as barreiras humanas na GC.

Georg Disterer (2001)

Hawaii
International
Conference on
System
Sciences

Obstaculos individuais e sociais a
transferéncia de conhecimento.

Klaus-Dieter Thoben,
Frithjof Weber, Michael
Wunram (2002)

Studies in
Informatics and
Control

Barreiras na GC e Abordagens Pragmaticas.

Vladimir Bures (2003)

Cultural Barriers

Barreiras culturais em compartilhamento do
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in Knowledge

conhecimento

Sharing
Eric Ras, Martin Professional Integracéo do E-Learning e GC - Barreiras,
Memmel, Stephan Knowledge Solucdes e Problemas Futuros
Weibelzah (2005) Management & )
Journal of Trés dazias de barreiras de compartilhamento
Andreas Riege (2005) Knowledge de conhecimento que os gerentes devem
Management considerar.
Cyberpsycholog | Barreiras psicoldgicas para manter o
Lee, O. (2006) y & Behavior conhecimento - Sistemas de gestéo.

Chinho Lin, Bertram
Tan, Shofang Chang

Information &

Um modelo exploratério de barreiras de fluxo

(2008) Management de conhecimento nas organizacfes de saude.

Stephen Mclaughlin, Journal of Impacto da barreira na aprendizagem

Robert A. Paton Douglas | knowledge organizacional dentro de organizacdes

K. Macbeth (2008) Management complexas.

Stephen Hanwk,Weijun Superando o conhecimento — Transferéncia
MIS Quarterly . . .

Zheng, Robert W. Zmud Executive Barreiras no gerenciamento de infraestrutura

(2009)

Outsourcing: licbes de um estudo de caso.

World Academy

BenMoussa (2009) of Science, Barreiras para a GC: A Estrutura tedrica e
Engineering and | uma revisdo de Casos Industriais
Technology

M. Milosz, E. Milosz
(2010)

Actual Problems
of Economics

Fatores e barreiras de sucesso critico para
aplicacdo do conhecimento - sistemas de
gestdo nas pessoas polandesas.

Itiel E. Dror,Tamas
Makany E Jonathan
Kemp (2010)

Dyslexia

Superando obstaculos de aprendizagem
através do Conhecimento Gestao.

Daegeun Hong, Euiho
Suh, Choonghyo Koo
(2011)

Expert Systems
With
Applications

Desenvolver estratégias para superar
barreiras ao compartilhamento de
conhecimento com base em

Chinho Lin, Ju-Chuan
Wu, David C. Yen

Information and

Explorando barreiras ao fluxo de
conhecimento em diferentes sistemas de

(2012) Management conhecimento - Estagios de maturidade.
Journal of Barreiras, praticas e modelo de maturidade da
Fabio Lotti Oliva (2014) | Knowledge GC '
Management '

Sachin K. Patil, Ravi
Kant (2014)

Expert Systems
With
Applications

Uma estrutura difusa de AHP-TOPSIS para
classificar as solucdes de adocdo de
gerenciamento de conhecimento na Cadeia de
suprimentos para superar suas barreiras.

Henri Pirkkalainen, Jan

Computers in

Gestéo global do conhecimento social -
Compreender as barreiras para 0s

M. Pawlowski (2014) Human trabalhadores globais utilizando software

Behavior .
social.
David Rodriguez Knowledge Descrevendo criacdo e gestao de
. . - Management . AP . .

GOmez, Joaquin Gairin conhecimento em organizac¢des educacionais:
Research & . Y

(2015) Practice barreiras e facilitadores.

Changiz Valmohammadi
Ali Ghassemi (2016)

VINE Journal of
Information and
Knowledge

Identificacdo e priorizacdo das barreiras da
implementacado do gerenciamento do
conhecimento usando Fuzzy Analytical
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Management Network Process: Um estudo de caso sobre o

Systems contexto iraniano.
Leila Shahmoradi, Reza
Safdari, Zakieh Piri, Compartilhamento de conhecimento como
Arezoo Mahmodabadi; The Health Care

Somayeh Shahmoradi, Manager
Ahmadreza Farzaneh
Nejad (2017)

base poderosa para barreiras e solucdes de
gerenciamento.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A literatura utilizada apresenta uma gama de barreiras relacionadas a GC,

gue resultou na constru¢cdo do framework mostrado no quadro 2 (a seguir) onde as

mesmas foram agrupadas em barreiras individuais, organizacionais, tecnoldgicas e

categoria cruzada de Barson et al. (2000). Para cada barreira apresentou-se uma

descricdo e os autores que as identificaram e as utilizaram em suas pesquisas.

Assim, o elenco das barreiras fornece respaldo teorico para construcdo do

Framework que segue a seguinte metodologia:

1)

2)

3)

4)

Selecionar as possiveis barreiras existentes na organizagdo a ser pesquisada
através de entrevista semiestruturada, a pelo menos 5 pessoas e ndo mais
que 10 da organizacdo, como forma de primeiro filtro das barreiras. Ou seja,
seguindo apenas um check list citando as barreiras, o pesquisador consegue
retirar algumas barreiras que o quadro apresenta, mas que nao estaria
presente na organizacdo. Nessa etapa o feeling do pesquisador e do grupo
piloto é o critério de reducéo.

Elaboracdo de um questionario com as barreiras que ndo foram excluidas na
primeira etapa. Neste questionario, utiliza-se a escala Likert que varia de 1 a
5 sendo 1 (inexistente); 2 (pouco presente); 3 (presente moderadamente); 4
(muito presente); 5 (totalmente presente). Aplicado a 28 funcionarios do setor
administrativo em estudo.

Utilizagdo como parametro para avaliar a incidéncia das barreiras @ moda das
respostas dos itens. Aplica-se o teste Qui-quadrado de comparacao de
multiplas proporcdes para verificar a representatividade do parametro
utilizado.

Realiza-se o célculo das correlacbes de cada item para o grupo estudado
baseado no método de Spearman, que € adequado para verificar associacdes

entre variaveis ordinais.

5) Analise das barreiras e das associagdes existentes
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Assim, apesar de utilizar técnicas estatisticas consagradas e simples, o
framework funciona e é inédito porque tem sdlida base tedrica inicial num quadro de
barreiras construido com sustentacao cientifica.

Entdo, por fim, metodologicamente esse trabalho se encera mostrando a
utilizacdo do framework construido, quando se realizou um estudo de caso em um

setor administrativo de uma instituicdo publica de ensino superior na Paraiba.

3 BARREIRAS A GC

A busca pela eficiéncia no uso de recursos através da aplicacdo do
conhecimento existente, assim como a busca de eficacia na melhoria dos resultados
através da criacdo de novos conhecimentos podem ser afetados por barreiras que
sdo estabelecidas em cada etapa do processo de GC (OLIVA, 2014). De acordo
com BenMoussa (2009) diversas barreiras inter-relacionadas impedem as iniciativas
de gestdo de conhecimento e dificultam o pleno valor desses esforc¢os.

Segundo Marondin, Saurin (2015), barreiras tem como definicdo qualquer
problema técnico, organizacional ou social que tenha como consequéncia o0
comprometimento da eficiéncia e eficacia do processo de implantacdo. Para Copetti,
Saurin, Soliman (2016), as barreiras podem ser consideradas o oposto dos fatores
de sucesso.

Ainda segundo Wunran, Foster e Mottaghian (2000) as barreiras a GC podem
ser consideradas como todas as coisas pertencentes aos problemas humanos,
organizacionais e/ou tecnoldgicos que restrinja a gestao intra ou inter-organizacional
do conhecimento. O topico 4 traz um estudo aprofundado sobre esse assunto, foco
desta pesquisa.

Na literatura as barreiras do conhecimento sao classificadas com relacédo a
diferentes aspectos. Autores como Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) e Lugger e Kraus
(2001) destacam as barreiras a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento em
dois tipos: barreiras individuais e barreiras organizacionais. Prontamente, Bures
(2003) e Disterer (2001) classificam como barreiras individuais e sociais, sendo que
esta Ultima se enquadra no que os outros autores chamam de organizacionais.

Outros autores convergem na classificagdo das barreiras em trés grupos, que

além as barreiras humanas e organizacionais, consideram também as barreiras
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tecnologicas. (BARSON et al., 2000; THOBEN; WEBER; WUNRAM, 2002; RIEGE,
2005).

Barson et al. (2000) ainda acrescentam a sua classificacdo as barreiras de
categorias cruzadas, como aquelas que se relacionam com mais de um tipo das
classificacOes anteriores (tecnolégicas, humanas e organizacionais)

Oliva (2014) classifica as barreiras como organizacionais, humanas e
acrescenta as barreiras ambientais, no entanto analisa que estas indicam perdas
menos relevantes quando comparadas as perdas causadas por barreiras humanas e
organizacionais.

Szulanski (1996) apresentou as principais barreiras que impedem a
transferéncia de conhecimento nas organizagcdes e agrupa em quatro conjuntos:
barreiras inerentes as caracteristicas do conhecimento; barreiras inerentes a fonte
de conhecimento; barreiras inerentes ao destinatario deste conhecimento; e
barreiras inerentes ao contexto cultural. Lin et al. (2008) em sua pesquisa em
organizagbes no setor de saude utilizou esta classificagdo, acrescentando as
barreiras ao contexto de fluxo do conhecimento.

McLaughlin, Paton e Macbeth (2008) contemplam cinco tipos de barreiras:
barreira quanto a motivacdo ao compartilhamento do conhecimento; barreira quanto
ao impacto da transferéncia de conhecimento forgado/solicitado; barreira quanto ao
impacto das relagcbes interpessoais sobre o conhecimento; barreira quanto ao
impacto da estrutura organizacional sobre o conhecimento e barreira quanto ao
impacto de uma abordagem codificada no compartilhamento do conhecimento.

Tanto a classificacdo de Szulanski (1996) como de McLaughlin, Paton e
Macbeth (2008) apesar de analisar as barreiras sobre diferentes vertentes, a grande
parte de suas barreiras convergem com as determinadas por outros autores que
classificam quanto a natureza da propria barreira, tecnoldgicas, humanas e
organizacionais.

BenMoussa (2009) classifica as barreiras naquelas que envolve as areas
organizacionais de planejamento, capacitacdo e motivacdo, onde uma das principais
barreiras relacionadas ao planejamento esta ligada a falta de metas, de iniciativas,
de GC mal definida. Com relacdo a capacitacdo, um numero de estudos mostrou
que a tecnologia pode ser uma barreira significativa nos programas de

gerenciamento de conhecimento. E o autor complementa que embora exista um
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consenso na literatura sobre o papel fundamental da tecnologia na GC, muitos

estudos sugerem que a maior barreira estd na motivacdo as pessoas a contribuir

com o conhecimento e compartilhar seu know-how.

O segundo tipo de barreiras que BenMoussa (2009) coloca € mais pessoal e

se relaciona com as atitudes e comportamentos distintos dos usuarios ao adotar

sistemas de gerenciamento de conhecimento.

Toda esta andlise de conteldo dos estudos, resultou na construgdo do

quadro 2, que nomeamos de Framework das Barreiras a GC, que contém uma

sintese todas as barreiras encontradas.

Quadro 2: FRAMEWORK DAS BARREIRAS A GC

ETAPA 1 . .
check list formado por todas as barreiras

Filtro inicial - Exclusdo de barreiras através de entrevista piloto seguindo

ETAPA 2

Construcdo de um guestionario norteado pelas barreiras ndo excluidas

ETAPA 3 | Aplicacdo do questiondrio e teste Qui-quadrado

ETAPA 4 | Teste de Spearman

ETAPA 5

Analise das barreiras e associacfes existentes

QUADRO GERAL DAS BARREIRAS

BARREIRAS TECNOLOGICAS

N BARREIRAS DESCRICAO

AUTORES

A tecnologia ainda é incapaz de fornecer

: . uma Unica solucdo de conhecimento. As
Indisponibilidade

1 - solucbes geralmente sédo uma | Barson et al. (2000)
tecnolégica S -
combinacéo de aplicativos
compartilhados.
Sistemas legados e |Juntar os  sistemas  de  varios Barson et al. (2000)
2 | sua incompatibilidade departamentos e a  verdadeira |Lugger e Kraus
interoperabilidade dificil de alcancar. (2001) Riege (2005)
3 Incompatibilidade de |Sistemas de diferentes setores e |Barson et al. (2000)
sistemas departamentos sdo incompativeis Riege (2005)
Rapida muda_ng,a de | Novas tecnol_qglas sendo lancadas e Barson et al. (2000)
tecnologia tornando as utilizadas obsoletas
Falta Eje _suporte Falta de suporte técnico obstrui as ro'Elnas Riege (2005)
técnico de trabalho e os fluxos de comunicacao.

Falta de familiaridade
e treinamento em
sistemas

Usuarios ndo conhecam as ferramentas
disponiveis para o compartilhamento do
conhecimento, e que compreendam o0s
recursos informacionais disponiveis nos
seus mais variados meios.

Riege (2005)

Falta de integracéo de
sistemas tecnoldgicos
€ processos.

Falta de compatibilidade entre diversos
sistemas e processos informaticos.

Riege (2005)
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Irreais expectativas
dos funcionarios em

O desajuste entre o0s requisitos de
necessidade dos individuos e os sistemas

8 relacdo a capacidade |e processos de Tl integrados restringem Riege (2005)
da tecnologia as praticas de compartilhamento;
9 Ef|C|enC|§1e eficacia | A tecn_ol_ogla muitas vezes ndo suporta Barson et al. (2000)
do sistema 0s requisitos das pessoas
BARREIRAS INDIVIDUAIS
N BARREIRAS DESCRICAO AUTORES
O desejo de proteger os interesses da
10| Resistencia interna | SMPresa, restringindo 0 conhecimento Barson et al. (2000)
que estd sendo transferido para fontes
externas.
Busca-se defender seus interesses,
Interesse proprio/ |ndoh& disponibilidade de compartilhar|Barson et al. (2000)
11 o . L .
competitividade conhecimento com seus possiveis | Riege (2005)
concorrentes.
Se ndo h& confianca na informagédo que
se recebe é improvavel que se uso e falta | Barson et al. (2000)
12| Faltade confianca |de confianca a quem se transfere o|Lugger e Kraus
conhecimento por usar ou obter crédito | (2001) Riege (2005)
de forma injusta.
Risco/ falta de Relamo_nado com  a prpprledade do Barson et al. (2000)
13 conhecimento. O compartilhamento tem| _.
seguranga . : Riege (2005)
um elemento de risco e falta de confianca
Achar que as pessoas sempre vao querer | Barson et al. (2000)
14| Medo de exploracdo [algo em troca por compartilharem seu|Lugger e Kraus
conhecimento (2001)
Quando organizacbes com marca de
15 Med(_) de~ mercad_o tem medo de juntar Barson et al. (2000)
contaminacao conhecimentos com pessoas que
percebem de mais baixo mercado
Thoben, Weber e
Em algumas empresas o idioma usado | Wunram (2002)
16| Diferentesidiomas |em uma sec¢éo, departamento ou divisdo | Bures (2003) Riege
€ ininteligivel para os outros. (2005) Disterer
(2001)
. - ~ Barson et al. (2000)
A apresentacao de ideias n&o claramente
Medo de pena / o . ; . Lugger e Kraus
g definidas é muitas vezes considerada
17 critica/ medo de ) ~ (2001) Thoben,
, uma fraqueza, por interpretacdes erradas
perder perfil sobre o conhecimento Weber e Wunram
(2002) Riege (2005)
O receio de que a ideia de um
- empregado possa ser tomada por outro | Thoben, Weber e
18 Roubo de ideias que tenha o0 reconhecimento e |Wunram (2002)
recompensas por ela
rpoer;iseazgfonfm Os funcionarios de nivel inferior e médio
prop P geralmente acumulam seus | Barson et al. (2000)
19 diferentes niveis/

desigualdade de
status

conhecimentos intencionalmente sobre

Seus superiores

Riege (2005)
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Ceticismo para a

Ndo acreditar que a partiha do

Barson et al. (2000)

20 partilha de conhecimento possa agregar valor para|Shahmoradi et al
conhecimentos/ Si. (2017) Riege (2005)
Barson et al. (2000)

O conhecimento é visto como poder para Shahmoradi et al

21 | Medo de perder poder aquele que o detém (2017) Bures (2003)
Riege (2005)

Disterer (2001)

Se as estruturas internas de uma

29 Medo de perder empresa se tornarem pulblicas os|Barson et al. (2000)
recursos/ emprego |membros da equipe poderdo ser|Ruege (2005)
cortados.
Medo de perder a
23 establlldad(_e ga Medo de compartilhar informac6es com Barson et al. (2000)
empresa / posi¢do no |concorrentes e perder vantagem
mercado
24 Medo de tornar-se Nao ser mais importante depois de dar a Barson et al. (2000)
redundante informacéo ao sistema
o5 Med_o de perder a |Alimentar informacdes a cllen_tes €| Barson et al. (2000)
confidencialidade |fornecedores e chegar aos competidores
Falta de terreno Barson et al. (2000)
comum/Faltade |As ideias ndo convergem e ndo ha|Shahmoradi et al
26 : .
conjuntos de terreno para se compartilhar (2017)
habilidades multiplas BenMoussa (2009)
, ~ Sahmoradi et al
Falta de A falta de contatos e interacbes entre (2017) Lugger e

27

comunicacao/
comunicagao
ineficiente

fontes de conhecimento e receptores, que
muitas vezes nao funcionam lado a lado
Ou na mesma equipe.

Kraus (2001) Oliva
(2014) Riege (2005)
BenMoussa (2009)

Cultura de trabalhar , . Sahmoradi et al
. Ndo ha incentivo para colaboracdo e |(2017) Lugger e
28 sozinho/ Falta de ; :
cultura de partilha trabalhos em equipe Kraus (2001) Oliva
(2014) Riege (2005)
O medo de ser conhecido como|Sahmoradi et al
29 Especializagéo especialista desestimula a partiiha de|(2017); BenMoussa
conhecimento (2009)
N Conhecimento e autoimagem estdo -
Ameaca a . N ..~ |Krogh, Ichijo e
30 . fortemente ligados e surge a resisténcia
autoimagem 2 Nonaka (2001)
em alguns individuos
Acomodar novos conceitos é um desafio
31 Capacidade de enorme para uns, que depende da|Krogh, Ichijo e

acomodacao

validacdo e da justificacdo da nova
crenca

Nonaka (2001)

32

Mas experiéncias no

Erros passados afetam a partilha de

Lugger e Kraus

passado conhecimento. (2001) Riege (2005)
Falta sensibilidade a N&o respeitar os sentimentos e emogdes Lugger e Kraus
33| . dos envolvidos na partiha do
lidar com os outros . (2001)
conhecimento
N&o ter tempo suficiente para administrar | Lugger e Kraus
34 Falta de tempo conhecimento. Percepcdo de que o0](2001) Riege (2005)

gerenciamento do conhecimento é algo

BenMoussa (2009)
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"extra" e ndo algo integrado ao seu
ambiente de trabalho diério.

35 Preconceito Preconceitos entre género, idades,|Lugger e Kraus
cargos, setores que impedem a GC (2001)
36 Falta de com_petenua qulpe sem kow-how e empenho Oliva (2014)
da equipe suficientes
37 Falta de interesse QS |nd|_v_|duos nao se mteressam € assim| 5liva (2014)
nao facilitam o compartilhamento
Em varios ambitos, por exemplo: o0s
funcmnarl_os mais jovens e |pexper|entes Bures (2003),
38 Incerteza sentem incertezas, por ndo saberem| -.
. . ~_ | Disterer (2001)
analisar se seus conhecimentos sé&o
importantes para 0S Outros.
Achar que podem perder suas
llusio de privacio de | '€cOMPensas de trabalho, porque dao
39 privag seus conhecimentos e experiéncia a|Bures (2003)
recompensa
outra pessoa que pode ser
recompensado em seu lugar
Diferenca entre Possuir apenas consciéncia do problema,
40 consciéncia e 0 que ocasiona ndo querer ouvir o que | Bures (2003)
conhecimento julgam ja saber.
41 | Conflito de motivos Confllto_s psicologicos, frustacoes Bures (2003)
pessoais.
Quando as ideias e opinides séao
42 Recelq de ridicularizadas, criticadas ou ignoradas, Disterer (2001)
constrangimentos |as pessoas se sentem ameacadas e
punidas por contribuir.
Passar o conhecimento aos colegas ou
colocar os resultados de trabalho em um
~ Bures (2003)
43 | Medo de revelacdo |banco de dados proclama que esse|.
. Disterer (2001)
conhecimento tem um certo valor e
raridade.
BARREIRAS ORGANIZACIONAIS
N BARREIRAS DESCRIQAO AUTORES
Fomentar canais de Os canais de comunicacdo entre colegas | Thoben, Weber e
comunicagao .
. de diferentes empresas devem ser|Wunram (2002)
44 | estabelecidos onde : )
g ~ mantidos e promovidos, resultando em|Lugger e Kraus
h& informacdes
. - altos esforcos. (2001)
insuficientes
Custos de Estudos identificam custos aumentados
45 gerenC|a[ner_1to de plewdo a cooperagdo com fornecedor§s Barson et al. (2000)
transferéncia de incapazes e custos de coordenagdo
conhecimento organizacional.
Compartilhar informacBes proprietarias
~ com colaboradores deixa uma
Protecao de T .
. organizacdo aberta ao risco de que essa|Barson et al. (2000)
46 conhecimento . ~ . )
A informacéo seja revelada, | Riege (2005)
proprietario . ) ~
intencionalmente ou nao, aos
concorrentes.
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47

Distancia

Para transferir e compartilhar
conhecimento, & necessario um meio
aberto de comunicacéo.

Barson et al. (2000)

Falta de consciéncia

As empresas ndo tém uma explicacdo

de estratégias de GC |explicita - Estratégia de gerenciamento WL?I’?I‘Z?T’] Wet()ze(;()z(;
48 e instrumentos/ de conhecimento implementada, nem :
. ) i Bures (2003) Riege
paradigmas determinou responsabilidades
. (2005)
incoerentes correspondentes.
Construir  parcerias intensivas com
49| Altos investimentos clientes e fornecedores exige | Thoben, Weber e
guantidades significativas de tempo e|Wunram (2002)
dinheiro.
Dificuldade em rastrear as pessoas
50 Indisponibilidade quando deseja falar com elas. Isso|Thoben, Weber e

de individuos

resulta em atrasos de tempo procurando
por um individuo especifico.

Wunram (2002)

As diferengas temporais geralmente

51 Diferentes horéarios de |limitam a comunicagdo a um pequeno | Thoben, Weber e
trabalho periodo de tempo e, portanto, a meios de | Wunram (2002)
comunicac¢do indiretos.
Abrange a necessidade de uma
Falta de linguagem |linguagem comum e especial como |Krogh, Ichijo e
52 o . ; .
legitima analogias e metaforas para externalizar o | Nonaka (2001)
conhecimento tacito.
Historias O novo é interpretado sempre dentro da|Krogh, Ichijo e
53 S .
organizacionais velha perspectiva. Nonaka (2001)
Regras, . . ~
Procedimentos e Os procedlmer)tos:da organizacao |_oodem Ichijo e Nonaka
. barrar a criacdo de conhecimento ) )
Paradigmas erando paradigmas e modelos que se (2001); Shahmoradi
54 relacionados ao 9 P 9 q et al (2017) Lugger

trabalho/ Faltam
mecanismos formais
e informais

tornam enraizados, principalmente se os
paradigmas forem inflexiveis e os valores
rigidos demais.

e Kraus (2001)
Disterer (2001)

55

Fatores relacionados
ao espaco de trabalho

O ambiente de trabalho fisico e layout
das areas de trabalho restringem praticas
efetivas de compartilhamento.

Sahmoradi et al
(2017) Riege (2005)

Condicdes sociais e |As condi¢cdes sociais e politicas de uma|Sahmoradi et al
56 - L3 R
politicas organizacao pode reprimir a GC (2017)
As fortes empresas hierarquicas | Lugger e Kraus
. . .. impedem a comunicacdo interfuncional, | (2001) Bures (2003)
57 | Hierarquias rigidas . ~ .
tanto mais cooperacgao quanto | Riege (2005)
compartilhamento de conhecimento. Disterer (2001)
Falta da comunicacdo por parte da Oliva (2014) Riege
Falta de incentivo/ |, & P parte (2005) Disterer
58 lideranca e gestores sobre os beneficios

falta de motivacao

de se compartilhar conhecimento

(2001); BenMoussa
(2009)

59

Subestimar os niveis
mais baixos

Essa atitude leva os trabalhadores do
conhecimento apenas como receptores
de informacfes passivas.

Bures (2003)

Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v. 18, n. 4, p. 1398-1421, 2018.

1411



As emocbes afetam a vontade dos
60 Emocdes funcionarios de compartilhar | Bures (2003)
conhecimento com qualquer um.

M4 avaliacdo da base |O remetente ndo conseguir estimar o
61| de conhecimentodo |estado e o tamanho da base de|Bures (2003)

outro conhecimento do receptor
Evasdo/evitacdo  de | Esforcos para evitar mudancas e também | Bures (2003)
62 . ~ . : )
conflitos nao arriscar muito. Disterer (2001)
BARREIRAS DE CATEGORIA CRUZADA
N BARREIRAS DESCRICAO AUTORES
Auséncia de recursos necessarios
disponiveis (dinheiro, tecnologia, | Barson et al. (2000)

63 | Recursos existentes transferéncia de dados, mecanismos, | Riege (2005)

habilidades e tempo

A necessidade de |Os funcionarios veem que a partilha|Barson et al. (2000)

64 recompensas significa ganhos imediatos. Riege (2005)
Barson et al. (2000)
A cultura corporativa existente nao |Lugger e Kraus
65 Cultura oferece suporte suficiente para 0/(2001) Bures (2003)

compartilhamento de praticas Riege (2005);
BenMoussa (2009)

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Assim, o framework construido foi baseado na descricdo das barreiras que
foram encontradas através de vasta pesquisa e agrupadas e classificadas de acordo

com a convergéncia da maioria dos autores analisados.

4 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Seguindo as etapas propostas pelo framework, na primeira etapa realizou-se
uma reducdo das varidveis segundo entrevista piloto com cinco pessoas da
organizacéo, sendo eliminadas as barreiras 13, 16, 23 e 38. Depois, construiu-se um
questionario em cima das barreiras restantes.

Buscou-se entdo um parametro que pudesse representar as respostas do
grupo acerca das barreiras. O parametro utilizado foi a moda das respostas dos
itens.

Aplicou-se o teste Qui-quadrado de comparagdo de multiplas proporcdes para
verificar a representatividade do parametro utilizado. Tendo como hipotese nula que
a proporcdo de respondentes nas 5 respostas é igual, uma vez que, como
justificativa ao uso do teste temos que se as propor¢des sdo iguais a moda ndo pode
ser representativa das respostas do grupo. Assim, foram eliminados os itens cujo
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valor “p” estivesse acima de 0,05. Logo, como resultado obteve-se 16 itens

(barreiras a GC) eliminados. O quadro 3 apresenta esses resultados.

Quadro 3 — Aplicacao do framework - Moda das respostas e resultado do

teste Qui-quadrado de comparacao de multiplas proporcoes

Teste de
Proporcdes de respondentes na escala comparacao das

Item Moda proporcdes
1 2 3 4 5 Estatistica | Valor p
1 [10,7% |32,1% | 46,4% | 7,1% | 3,6% 3 23,93 0,0001
2 3,6% |50,0% |21,4% | 17,9% | 7,1% 2 23,48 0,0001
3 110,7% | 25,0% | 42,9% | 17,9% | 3,6% 3 15,89 0,0032
4 110,7%[39,3% | 32,1% | 10,7% | 7,1% 2 15,00 0,0047
5 121,4% |50,0% |21,4% | 3,6% | 3,6% 2 25,27 0,0000
6 7,1% | 28,6% | 28,6% | 32,1% | 3,6% 4 12,77 0,0125
7 7,1% | 35,7% | 25,0% | 28,6% | 3,6% 2 13,66 0,0085
8 7,1% | 21,4% |50,0% | 21,4% | 0,0% 3 14,48 0,0023
9 0,0% |39,2% | 35,7% [17,9% | 7,1% 2 10,29 0,0163
10 | 3,6% |21,4% | 25,0% | 46,4% | 3,6% 4 22,14 0,0002
11 | 7,1% | 28,6% | 28,6% | 25,0% | 10,7% 2 7,41 0,1157
12 [10,7% | 25,0% | 39,3% | 21,4% | 3,6% 3 13,21 0,0103
14 |14,3%|32,1% | 35,7% | 17,9% | 0,0% 3 4,95 0,1753
15 [14,3% |50,0% [ 21,4% | 7,1% | 7,1% 2 22,14 0,0002
17 | 7,1% |50,0% | 21,4% | 21,4% | 0,0% 2 14,48 0,0023
18 |14,3%|35,7% | 21,4% | 25,0% | 3,6% 2 10,09 0,0390
19 [21,4% |32,1% | 21,4% | 14,3% | 10,7% 2 4,73 0,3159
20 [10,7% | 39,3% | 35,7% | 14,3% | 0,0% 2 9,52 0,0231
21 |10,7% | 10,7% | 28,6% | 39,3% | 10,7% 4 12,32 0,0151
22 114,3% | 21,4% | 14,3% | 28,6% | 21,4% 4 2,50 0,6446
24 117,9% | 42,9% | 28,6% | 10,7% | 0,0% 2 8,76 0,0326
25 [14,3% | 39,3% | 28,6% | 17,9% | 0,0% 2 5,71 0,1264
26 14,3% | 35,7% | 35,7% | 14,3% | 0,0% 2 6,86 0,0766
27 110,7% | 7,1% | 35,7% | 42,9% | 3,6% 4 22,59 0,0002
28 [14,3% | 25,0% | 17,9% | 42,9% | 0,0% 4 7,24 0,0647
29 |17,9% | 28,6% | 39,3% | 10,7% | 3,6% 3 14,11 0,0070
30 [14,3% |57,1% | 17,9% | 10,7% | 0,0% 2 20,95 0,0001
31 | 3,6% [32,1% |17,9% | 39,3% | 7,1% 4 16,79 0,0021
32 [14,3% | 25,0% | 25,0% | 32,1% | 3,6% 4 8,75 0,0677
33 [10,7% | 32,1% | 32,1% [ 21,4% | 3,6% 2 11,43 0,0221
34 114,3% | 17,9% | 42,9% | 25,0% | 0,0% 3 7,24 0,0647
35 [17,9% | 39,3% | 25,0% | 14,3% | 3,6% 2 12,32 0,0151
36 [21,4% |32,1% |32,1% | 14,3% | 0,0% 2 3,43 0,3301
37 110,7% | 32,1% | 39,3% | 14,3% | 3,6% 3 15,89 0,0032
39 [21,4% |32,1% |14,3% |28,6% | 3,6% 2 9,20 0,0564
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40 |10,7% | 14,3% | 53,6% | 17,9% | 3,6%
41 | 7,1% |17,9% | 25,0% | 50,0% | 0,0%
42 110,7% | 35,7% | 25,0% | 28,6% | 0,0%
43 |17,9% [ 39,3% | 21,4% | 21,4% | 0,0%
44 | 7,1% | 25,0% | 35,7% | 32,1% | 0,0%
45 |10,7% | 28,6% | 39,3% | 21,4% | 0,0%
46 | 10,7% | 35,7% | 35,7% | 14,3% | 3,6%
47 14,3% [17,9% [ 39,3% | 21,4% | 7,1%
48 | 3,6% |17,9% | 35,7% | 28,6% | 14,3%
49 | 7,1% |53,6% | 14,3% | 25,0% | 0,0%
50 | 7,1% | 25,0% | 28,6% | 35,7% | 3,6%
51 | 3,6% |32,1% | 25,0% | 35,7% | 3,6%
52 | 7,1% |39,3% | 28,6% | 25,0% | 0,0%
53 | 7,1% | 28,6% | 25,0% | 35,7% | 3,6%
54 | 7,1% |35,7% | 25,0% | 28,6% | 3,6%
55 | 3,6% | 25,0% | 35,7% | 25,0% | 10,7%
56 | 3,6% |28,6% |35,7% | 25,0% | 7,1%
57 110,7% | 46,4% | 21,4% | 17,9% | 3,6%
58 |50,0% | 21,4% | 25,0% | 3,6% | 0,0%
59 |14,3% | 25,0% | 35,7% | 21,4% | 3,6%
60 | 3,6% |25,0% |50,0% | 17,9% | 3,6%
61 [10,7% | 28,6% | 32,1% | 25,0% | 3,6%
62 | 3,6% |28,6% |357% |32,1% | 0,0%
63 | 0,0% |35,7% | 46,4% | 10,7% | 7,1%
64 | 0,0% |32,1% |46,4% |17,9% | 3,6%

65 | 7,1% |14,3% | 39,3% | 25,0% | 14,3%
Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

26,61 0,0000
14,86 0,0019
4,95 0,1753
4,19 0,2416
7,24 0,0647
6,48 0,0906
15,45 0,0039
10,09 0,0390
10,98 0,0268
18,67 0,0003
13,66 0,0085
16,79 0,0021
8,00 0,0460
13,66 0,0085
13,66 0,0085
11,43 0,0221
13,66 0,0085
18,57 0,0010
16,38 0,0009
10,09 0,0390
25,71 0,0000
10,54 0,0323
9,52 0,0231
16,38 0,0009
15,24 0,0016
10,98 0,0268

W W WWIWIWIWINIINIWIWINIREARIINIARIRARINIWWINWWINIIN|d W

Dos itens representativos podemos perceber os itens 6, 10, 21, 27, 31, 41, 50,
51 e 53, sdo os que receberam maior pontuagdo quanto ao grau de incidéncia,
concluindo assim que sao as barreiras que sdo consideradas mais presentes no
setor analisado de acordo por um maior nimero de respondentes (funcionarios do
setor).

Neste estudo de caso exemplificativo, os itens foram referentes a barreira
tecnoldgica falta de familiaridade e treinamento em sistemas; as barreiras pessoais
resisténcia interna, medo de perder poder e falta e/ou comunicacéo ineficiente; e as
barreiras organizacionais que foram a capacidade de acomodacdo, conflito de
motivos, indisponibilidade de individuos, diferentes horarios de trabalho e por fim os

procedimentos, paradigmas e regras relacionados ao trabalho.
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Em uma segunda etapa investigou-se indicios da presenca de uma estrutura
de correlacdo entre as barreiras que pudesse simplificar a analise do conjunto das
mesmas. O célculo das correlagbes baseou-se no método de Spearman, que é
adequado para verificar associacfes entre variaveis ordinais. Entre os itens que
apresentaram a moda como representativa (de acordo com o critério estabelecido)
para o grupo estudado, foram observadas correlagcdes com valores acima de 0,6 e
vérias correlagdes significativas. Essas barreiras correlacionadas tendem a se
comportar de maneiras parecidas, o que ajuda na forma de andlise e trabalho futuro
pela organizacdo. O quadro 4 apresenta todas as correlacbes dos itens
representativos acima de 0,6.

Quadro 4- Correlagdes identificadas entre os itens analisados

Itens Correlacao Itens Correlacao
Q1 Q38 0,6 Q31 Q51 0,64
Q2 Q63 0,63 Q31 Q53 0,67
Q6 Q7 0,67 Q33 Q35 0,75
Q6 Q8 0,64 Q33 Q37 0,76
Q6 Q24 0,6 Q33 Q40 0,62
Q8 Q21 0,61 Q33 Q52 0,72
Q8 Q24 0,64 Q33 Q53 0,6
Q8 Q36 0,64 Q33 Q54 0,6
Q8 Q40 0,62 Q33 Q60 0,61
Q13 Q16 0,65 Q33 Q62 0,66
Q13 Q18 0,63 Q35 Q37 0,62
Q18 Q20 0,67 Q35 Q46 0,71
Q18 Q21 0,72 Q35 Q59 0,61
Q20 Q21 0,77 Q35 Q61 0,61
Q20 Q24 0,68 Q37 Q41 0,64
Q20 Q33 0,71 Q38 Q63 0,62
Q20 Q65 0,63 Q40 Q65 0,63
Q21 Q24 0,6 Q46 Q52 0,68
Q21 Q27 0,68 Q47 Q55 0,65
Q21 Q33 0,72 Q49 Q60 0,61
Q21 Q37 0,6 Q51 Q53 0,61
Q21 Q65 0,65 Q51 Q54 0,62
Q24 Q30 0,71 Q51 Q59 0,72
Q24 Q33 0,75 Q52 Q54 0,63
Q24 Q35 0,66 Q52 Q59 0,64
Q24 Q46 0,63 Q52 Q62 0,72
Q24 Q52 0,64 Q53 Q59 0,61
Q27 Q33 0,71 Q53 Q62 0,61
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Q27 Q35 0,6 Q54 Q58 0,63
Q30 Q33 0,68 Q54 Q59 0,6
Q30 Q35 0,63 Q54 Q62 0,79
Q30 Q50 0,66 Q59 Q61 0,69
Q30 Q52 0,62 Q59 Q62 0,68
Q31 Q50 0,61

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Pode-se observar que as correlacbes mais altas ocorreram entre as barreiras
sobre os procedimentos, paradigmas e regras relacionados ao trabalho e as
condicdes politicas e sociais (itens 54 e 56) que apresentaram grau de correlacédo de
0,79; seguido do Ceticismo para a partilha de conhecimentos/ Habito de manter
Conhecimento para si mesmo e o medo de perder poder (itens 20 e 21); A falta de
sensibilidade com os outros e a falta de interesse (itens 33 e 37). E com correlacao
de 0,75 aparece novamente a falta de sensibilidade junto ao preconceito (itens 33 e
35) e junto ao medo de tornar-se redundante (itens 24 e 33). Percebe-se que para
esse grupo, as barreiras mais correlacionadas entre si, estdo dentro de uma mesma
classificagdo, sejam elas pessoais ou organizacionais.

Dessa forma, foi possivel verificar as correlacées entre barreiras e é possivel

diminuir ainda mais o quadro de barreiras, ja que algumas funcionam interligadas.

5 CONCLUSOES

Objetivou-se com este estudo construir um framework que apresentasse as
principais barreiras a GC, junto a sua descricao, classificacdo e autores que as
identificaram e utilizaram em seus trabalhos. O uso desse framework permite uma
rapida identificacdo das possiveis barreiras nas organizacdes, sendo fonte para um
estudo destas em profundidade, auxiliando as pesquisas futuras, como também
aplicacdes praticas.

A figura 2 apresenta um resumo esquematico de todas as barreiras presentes
no quadro 2; a fim de facilitar a visualizagao. No total séo 65 barreiras agrupadas em
9 barreiras tecnoldgicas, 34 barreiras pessoais, 19 barreiras organizacionais e 9
barreiras de categoria cruzada.

Figura 2: Barreiras a GC
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Essa figura esquematica pode ser ainda melhorada se forem utilizadas outras
técnicas de mais robustez como equacgles estruturais, entretanto para rapidas
aplicacdes, o framework atende.

O framework apresentado no quadro 2 foi testado com uma aplicacdo pratica
de identificacdo das barreiras que permeiam a GC, através de um estudo de caso
em um setor administrativo de uma instituicdo publica de ensino superior no estado
da Paraiba.

Os resultados da aplicacdo mostraram as barreiras cuja moda representativa
€ o valor 4 na escala Likert, ou seja, as que foram consideradas muito presentes
pelos respondentes e sdo a maioria classificadas como organizacionais, seguindo

para pessoais e por fim as tecnoldgicas, onde esta presente apenas uma barreira.
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Com relacdo a correlacdo entre as barreiras que apresentou a moda
representativa para o grupo estudado, foram observadas correlacdes com valores
acima de 0,6 e varias correlagBes significativas (pelo teste de significancia do
coeficiente de correlacdo de Spearman), 0 que representa, nesse caso especifico,
um indicio de que a analise pode ser simplificada definindo aspectos que contemple
um ndamero menor de itens.

No entanto, vale ressaltar que os resultados dessa aplicagdo sdo limitados
exclusivamente para esse grupo analisado e ndo se pode generalizar os resultados,
pois se tratava apenas de um caso ilustrativo do framework apresentado. Logo,
sugere-se para trabalhos futuros que outros grupos sejam testados, para que seja
possivel identificar um padrdo de correlagbes e seja possivel criar novas categorias
de itens de acordo com o grau de correlacdes.

Por fim, pode-se concluir que o framework construido utiliza técnicas
estatisticas consagradas, mas apropriadas para a aplicacdo, tem sélida base tedrica
inicial, pois se pauta numa relacdo de barreiras conseguidas através de
rastreamento cientifico robusto. Assim, ele auxilia de forma bastante simples na
identificacdo das barreiras a GC que € 0 primeiro passo para que as organizacdes
possam posteriormente desenvolver estratégias para minimizar seus efeitos ou sua
eliminacdo a nivel organizacional, o que é fundamental para que a empresa obtenha
ganhos de desempenho através de uma estratégica e eficaz gestdo do
conhecimento, alcancando assim, maior satisfacdo dos stakeholders internos e

externos.
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