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Resumo

O conhecimento organizacional desempenha um papel fundamental no contexto corporativo, sendo considerado um dos ativos cruciais
para 0 éxito de uma organizagdo. A sua disseminacdo eficaz dentro das estruturas internas das empresas e institui¢des, quando
incorporada as préticas diarias do ambiente profissional, apresenta um potencial significativo para aumentar a produtividade, otimizar o
consumo de recursos e promover relagdes interpessoais mais saudaveis. Nesse contexto, o presente artigo tem como objetivo investigar,
por meio de uma revisdo sistemética da literatura, arelagdo entre a utilizagdo de ferramentas de Tecnologia da Informag&o e a eficacia
das préticas de compartilhamento de conhecimento nas organizacées, levando em consideracdo tanto os aspectos técnicos quanto 0s
fatores sociais e comportamentais que influenciam essa relagdo. Como resultado, esta pesquisa oferece um relatério composto pelos
tépicos: Identificagdo do conceito de conhecimento organizacional na prética, Implicagdes objetivas da cultura organizacional,
Ferramentas mais utilizadas e suas aplicactes, Desigh e implementacdo de ferramentas de TI, O fator determinante e Conclusdo. Esta
revisdo sistemética demonstra que o sucesso do compartilhamento de conhecimento organizacional depende da convergéncia
inteligente entre tecnologia, cultura organizacional e objetivos estratégicos, baseada na colaboragdo e no aprendizado constante.
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Abstract

Organizational knowledge plays a pivotal role in the corporate context, being considered one of the crucial assets for the success of an
organization. Its effective dissemination within the internal structures of companies and institutions, when incorporated into daily
practices of the professional environment, presents significant potential to increase productivity, optimize resource consumption, and
promote healthier interpersonal relationships. In this context, this article aims to investigate, through a systematic literature review, the
relationship between the use of Information Technology tools and the effectiveness of knowledge-sharing practices in organizations,
taking into account both technical aspects and the social and behavioral factors that influence this relationship. As aresult, this research
offers areport composed of the topics: Identification of the concept of organizational knowledge in practice, Objective implications of
organizational culture, Most used tools and their applications, Design and implementation of IT tools, The determining factor, and
Conclusion. This systematic review demonstrates that the success of organizational knowledge sharing depends on the intelligent
convergence of technology, organizational culture, and strategic objectives, based on collaboration and constant learning.
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O USO DE FERRAMENTAS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO PARA O
COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL: UMA
REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

INTRODUCAO

O conhecimento organizacional ¢ composto fundamentalmente por dois elementos
interconectados: o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Cada um deles
desempenha um papel de relevancia no funcionamento geral das organizagdes. O
conhecimento tacito ¢ aquele enraizado na experiéncia pessoal, na intui¢do e nas dinamicas
diarias. Ele estd imerso na compreensdo individual e, embora ndo seja facilmente formalizado,
¢ a base subjacente para as agdes e escolhas cotidianas. Por outro lado, o conhecimento
explicito se manifesta de maneira tangivel, sendo expresso através de palavras e numeros e
documentado em formatos concretos, como manuais, relatorios e arquivos. Essa forma de
conhecimento facilita a transmissao clara e direta de informagdes, permitindo que conceitos e
dados sejam compartilhados de forma eficaz.

O conhecimento organizacional, portanto, surge como a dimensdo social do
conhecimento cultivado no ambito das empresas e instituigdes, uma extensao inerente as
relagdes pessoais e as atividades desenvolvidas no ambiente de trabalho. Nas interacdes e
colaboragdes entre os individuos, ocorre um processo no qual o conhecimento tacito ¢
compartilhado e transformado em formas explicitas. Reunides e discussdes coletivas, entre
outras praticas, atuam como catalisadores para essa conversdao, possibilitando que a
compreensdo individual evolua para um conhecimento compartilhado. O conhecimento
organizacional nao ¢ meramente um componente isolado e estdtico, mas uma derivacao
dinamica das raizes tacitas e explicitas do conhecimento contido no interior das organizagdes.

Nesse sentido, a Tecnologia da Informagdo surge como recurso indispensavel para
apoiar as iniciativas de compartilhamento do conhecimento organizacional, oferecendo
ferramentas que atuam como via para a conversao entre as dimensoes tacita e explicita desse
conhecimento. Por exemplo, sistemas de gestdo de documentos e intranets possibilitam a
criagdo de repositorios centralizados onde os funciondrios podem compartilhar manuais,
relatdrios, estudos de caso e outros artefatos explicitos. Esses artefatos podem ser facilmente
acessados por todos os membros da organizagdo, permitindo que o conhecimento seja
disseminado, independentemente das barreiras departamentais. Além disso, a TI oferece
solucdes de comunicagao e colaboragdo que possibilitam a interacao entre individuos, mesmo
que estejam fisicamente distantes. Plataformas de videoconferéncia, chats e redes sociais
internas sdo exemplos de ferramentas que viabilizam a troca de experiéncias, discussdes
coletivas e a colaboragcdo em projetos, promovendo a transformag¢ao do conhecimento tacito
em explicito. Por meio dessas ferramentas, as interagdes entre os membros das equipes sao
enriquecidas, permitindo que ideias e perspectivas diversas sejam compartilhadas e
incorporadas ao conhecimento tangivel.

Para implementar com éxito tecnologias de compartilhamento de conhecimento, ¢
essencial desenvolver uma cultura organizacional adequada. Isso exige a adocdo de praticas
que promovam a colaboragdo, a transparéncia e a aprendizagem continua, a0 mesmo tempo
que valorizam e reconhecem a partilha de conhecimento. Além disso, ¢ imperativo investir na
formagao e sensibilizagdo dos colaboradores, abordando questdes como o uso das Tecnologias
da Informagdo e Comunicagdo (TICs), a relevancia do compartilhamento de conhecimento,
seus beneficios e as melhores abordagens para a colaboracdo e comunicacdo eficazes. Uma
cultura organizacional resistente a mudanga, por exemplo, pode representar um desafio a
introducdo de ferramentas tecnologicas. Ao se apegarem a métodos e ferramentas



convencionais, 0s colaboradores podem manifestar resisténcia, movidos pelo receio de que a
adocdo de novas tecnologias possa perturbar suas rotinas ou exigir habilidades para as quais
ndo se sintam suficientemente preparados.

Neste contexto, este estudo tem como objetivo examinar, por meio de uma revisdo
sistematica da literatura, a dinamica entre o emprego de ferramentas de Tecnologia da
Informacao e a efetividade das praticas de compartilhamento de conhecimento organizacional.
A analise considera ndo apenas os aspectos técnicos relevantes, mas também pondera sobre os
fatores sociais que exercem influéncia sobre essa correlacao.

PERGUNTA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Diante do exposto, a pergunta de pesquisa estabelecida foi: "Em que aspectos o uso de
ferramentas de Tecnologias da Informacdo esta relacionado ao estabelecimento de praticas
efetivas de compartilhamento de conhecimento organizacional?" O objetivo principal desta
revisdo bibliografica sistemadtica € investigar a relacdo entre a utilizagdo de ferramentas de
Tecnologia da Informagao e a eficacia das praticas de compartilhamento de conhecimento nas
organizagdes, levando em consideragdo tanto os aspectos técnicos quanto os fatores sociais €
comportamentais que influenciam essa relagao.

Os objetivos secundarios sdo: Identificar as principais ferramentas de Tecnologias da
Informagao utilizadas no compartilhamento de conhecimento organizacional e suas
respectivas aplicagdes, compreender os fatores que influenciam a selecdo e o
desenvolvimento dessas ferramentas e analisar como a cultura organizacional impacta a
adocdo e o desempenho das ferramentas de Tecnologias da Informagdo para o
compartilhamento de conhecimento.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Resource-based view (RBV)

No campo da administracdo estratégica, a criacdo de valor e a sustentagdo de
vantagens competitivas figuram como desafios perenes (TEECE et al, 1997). Duas principais
abordagens teoricas, "outside-in" e "inside-out," abordam esse tema (SAEED et al, 2015). Um
exemplo notavel da abordagem "outside-in" ¢ o modelo das cinco forgas de Porter (1979), que
analisa o ambiente externo a empresa, sua posicdo no mercado e suas relagdes com
concorrentes, clientes e fornecedores (BARNEY, 1991). Trabalhos como a Analise Pestel de
Aguilar (1967) e a Matriz de Ansoff de Ansoff (1957) seguem a mesma perspectiva,
analisando o contexto externo das empresas.

Em contrapartida, a abordagem "inside-out" ¢ representada por Penrose (1959) e
conceitos subsequentes, como a Resource-based View (RBV) de Wernerfelt (1984) e Barney
(1991). Esta perspectiva tedrica considera a empresa como um conjunto Unico de recursos
internos, como recursos tecnologicos, conhecimento dos funcionarios, sistemas de gestdo e
controle, etc (BARNEY, 1991). Esses recursos devem ser valiosos, escassos, dificeis de imitar
e ndo ter substitutos estrategicamente equivalentes no mercado para possibilitar a criagdo e
sustentacdo das vantagens competitivas (BARNEY, 1991).



O conhecimento como principal ativo estratégico

De acordo com Drucker (1993), a Revolucao Industrial, que teve inicio na segunda
metade do século XVIII, foi fundamentalmente marcada pela explicitagdo e sistematiza¢ao do
conhecimento como utilidade aplicavel as atividades humanas. O conhecimento passou a ser
amplamente empregado na concep¢ao de ferramentas, maquinarios, produtos e processos,
engendrando a criagdo das maquinas a vapor e das grandes fabricas mecanizadas.

A Revolucao da Produtividade no século XX, inaugurada por Frederick Taylor e seus
principios de Administracdo Cientifica, configurou-se como um fator preponderante para a
crescente relevancia do conhecimento e da informagdo no ambito da administracao
(DRUCKER, 1999). Taylor concentrou-se no estudo dos procedimentos laborais e na
utilizacao eficiente dos recursos com o objetivo de incrementar a produtividade. Suas ideias,
que enfatizavam a aplicagdo de métodos cientificos para otimizar os processos, estabeleceram
os fundamentos das praticas modernas de gestdo. Essa mudanca em relagdo as abordagens
tradicionais de trabalho em dire¢do a uma perspectiva mais sistematica, associada as
possibilidades advindas do desenvolvimento tecnologico, levaram ao surgimento do chamado
trabalhador do conhecimento. Segundo Drucker (1999), o trabalhador do conhecimento ¢
caracterizado por seu elevado grau de instrucdo e competéncias especializadas, bem como
pelo emprego de seu conhecimento e experiéncia na geragdo de valor para a organizacao.

O conhecimento nas organizacoes

Conforme evidenciado neste estudo, a partir da ultima década do século XX, o
conhecimento passou a ser considerado um dos principais, sendo o principal recurso a ser
gerenciado para o éxito das organizacdes (HAYES, 2011). O conhecimento é um conceito
complexo cuja definicdo desafia pensadores desde a Grécia Antiga (NONAKA, 1994;
GRANT, 1996).

Uma das abordagens proeminentes na literatura que aborda o conhecimento como um
ativo funcional é aquela que contempla a dialética entre os conceitos de dados, informagao e
conhecimento (DRUCKER, 1993; DAVENPORT, PRUSAK, 1998; BELL, ALBU, 1999; DE
LONG, FAHEY, 2000; TSOUKAS, VLADIMIROU, 2001). Dados representam elementos
descritivos desprovidos de contextualizagdao e significado intrinseco, incapazes de explicitar
sua propria relevancia (DAVENPORT, PRUSAK, 1998). No entanto, sio muito importantes
para qualquer organizagdo pois figuram como matéria-prima para a elaboragdo das
informagdes, que sdo um conjunto de dados revestidos de significado contextual, organizados
e/ou calculados para que transmitam um fluxo de mensagens especificas (NONAKA, 1994;
DAVENPORT, PRUSAK, 1998). O conhecimento, enquanto objeto, pode ser definido como
um conjunto dindmico de informagdes contextuais, experiéncias, valores e percepcodes
especializadas que compdem a psique humana (DAVENPORT, PRUSAK, 1998). Como
habilidade, representa a capacidade individual de fazer distingdes dentro de uma esfera de
acdo, com base na experiéncia pessoal, percepcdo do contexto e/ou teoria (TSOUKAS,
VLADIMIROU, 2001). Segundo Bell e Albu (1999), o conhecimento envolve um rearranjo
ativo de informacdes e julgamentos voltados para a interpretacdo da realidade, moldando as
iniciativas de acao dos individuos. Similarmente, Drucker (1993) define o conhecimento
como “um efetivo de informagdes em agdo, informagdes focadas em resultados”, e De Long e
Fahey (2000), por sua vez, afirmam que "o conhecimento, em ultima anélise, assume valor
quando afeta a tomada de decisdo e ¢ traduzido em agao".



A gestdo e o compartilhamento do conhecimento nas organizacgoes

A gestdo do conhecimento representa uma vertente da gestdo estratégica voltada para
a transforma¢do da rotina organizacional, de uma pratica ndo reflexiva, em uma pratica
reflexiva (DE LONG, FAHEY, 2000). Isso envolve a implementacdo de ferramentas,
processos, sistemas, estruturas e cultura organizacional para a criagdo, compartilhamento,
utilizacao e armazenamento do conhecimento (FINK, PLODER, 2009).

A gestdo do conhecimento ¢ uma disciplina interdisciplinar que abarca diversas areas
do saber, incluindo a Ciéncia da Administragdo, a Ciéncia da Computagdo e a Ciéncia da
Informacao, entre outras (HEISIG, 2015). Seu objetivo principal reside na institucionalizagao
do compartilhamento de experiéncias, informagdes, perspectivas e ideias, com vistas a
assegurar a disponibilidade destes recursos para a tomada de decisdes bem informadas e,
consequentemente, na melhoria do desempenho organizacional (CHEN, HUANG, 2009).

A gestao do conhecimento e sua relacio com a tecnologia

A tecnologia da informacgdo (TI) sempre esteve associada ao desenvolvimento de
iniciativas de gestdo do conhecimento (HAYES, 2011). A evolucdo tecnoldgica nas ultimas
décadas influenciou significativamente a gestdo do conhecimento nas organizagdes, com a
adocdo generalizada de computadores, a popularizacdo da internet e o surgimento da
computacdo em nuvem (MCAFEE, 2006; KAIVO-OJA et al., 2015). Além disso, o uso de
machine learning e inteligéncia artificial possibilita a construcdo de sistemas de
gerenciamento do conhecimento avangados (AL MANSOORI et al., 2021).

O papel da gestdio do conhecimento evoluiu desde seu inicio nos anos 90
(CASTANEDA, TOULSON, 2021). Inicialmente, o foco estava na criagdo ¢
compartilhamento de informagdes por meio de sistemas informatizados (MCAFEE, 2006).
Hoje, a énfase mudou para a criagdo de uma cultura de aprendizado continuo, com foco no
compartilhamento de experiéncias e na atengdo as pessoas e ao trabalho coletivo (CHEN,
HUANG, 2009). Organizagdes modernas buscam promover uma cultura colaborativa,
utilizando ferramentas de comunicagdo em tempo real e midias sociais corporativas (AL
MANSOORI et al., 2021; KANE, 2017). A TI também desempenha um papel na quebra de
silos organizacionais, com ferramentas como intranets bem estruturadas para promover a
integragdo intersetorial (BENTO, TAGLIABUE, LORENZO, 2020).

A influéncia da cultura organizacional no compartilhamento de conhecimento e na
utilizacdo de ferramentas tecnologicas

Nas organizagdes, a cultura ¢ caracterizada por crengas, valores, costumes, praticas e
comportamentos sociais compartilhados (DE LONG & FAHEY, 2000). Ela molda as agdes
dos individuos e influencia o desempenho geral da organizagdo (HOGAN & COOTE, 2014).
A cultura organizacional pode ser estabelecida desde a fundagdo da empresa, evoluir ao longo
dos anos ou ser cultivada intencionalmente pela administragdo (CAMERON & QUINN,
2006).

A cultura organizacional ¢ amplamente reconhecida como um elemento essencial para
o compartilhamento de conhecimento no ambiente profissional (AL-ALAWI,
AL-MARZOOQI, MOHAMMED, 2007), uma vez que influencia diretamente a concepgao
de conhecimento adotada pelos individuos, sua disposicao para compartilhd-lo e o ambiente
social no qual o compartilhamento serd efetuado (DE LONG & FAHEY, 2000). Diversos
estudos indicam que negligenciar a cultura de uma organizag¢ao ¢ uma das principais causas
do fracasso (CAMERON & QUINN, 2006).



Paralelamente, a cultura organizacional também influencia significativamente a
aceitacdo e a utilizacdo de tecnologia no ambiente de trabalho, uma vez que a introdugdo de
novas ferramentas muitas vezes € percebida como um distirbio a ordem previamente
estabelecida (CASTANEDA, RIOS, DURAN, 2016). No caso das ferramentas de Tecnologia
da Informacdo e Comunicagdao voltadas para o compartilhamento de conhecimento, essa
influéncia da cultura pode ser ainda mais determinante, ja que envolve a socializac¢ao de algo
tradicionalmente encarado como um bem, uma posse, um possivel artificio para a obtengao de
vantagens (AZEEM ET AL., 2021).

METODOLOGIA

Para garantir o rigor cientifico do estudo, foi adotada uma metodologia especifica
inspirada nas etapas preconizadas por Galvao e Ricarte (2019): Delimitagdo da pergunta de
pesquisa, selecdo das bases de dados, elaboracdo da estratégia de busca, selecdo dos
documentos, avaliacdo da qualidade dos estudos incluidos, sistematizacdo dos dados e
apresentacao dos resultados.

Com o objetivo de assegurar uma cobertura abrangente da literatura cientifica
relevante, foram selecionadas as seguintes bases para a pesquisa: Scopus, Web of Science,
ACM Digital Library, IEEE Xplore e ProQuest. Essas bases foram escolhidas devido a sua
reputagao consolidada e a sua ampla cobertura no campo de pesquisa em questdo. Com o
propésito de investigar o papel das Tecnologias da Informagdo (TI) em fornecer ferramentas
que possibilitem as organizagdes estabelecer praticas efetivas de compartilhamento de
conhecimento organizacional, foram utilizadas as seguintes palavras-chave: "information
technology", "knowledge sharing" e "case study". O operador booleano "AND" foi
empregado entre os termos para aprimorar a busca e garantir resultados significativos. Essa
combinagdo de palavras-chave foi definida apds uma série de experimentacdes acerca da
abrangéncia dos resultados nas bases pesquisadas e reflexdes quanto ao escopo e aos objetivos
do estudo.

Cada base de dados apresenta diferentes opgdes em relacdo as secdes dos textos que
sdao consideradas para a localizagdo das palavras-chave. Portanto, conforme demonstrado na
Tabela 01, optou-se por selecionar, para cada base, a opcdo que fornecesse um nimero
substancial de resultados que pudesse ser devidamente analisado, evitando assim
configuragdes que resultassem em um volume excessivo de artigos a serem revisados. Por
exemplo, na base ProQuest, a escolha da op¢ao "Qualquer lugar" resultaria em 3.551 artigos.
Além disso, foi aplicado um filtro temporal a busca em todas as bases, restringindo os
resultados aos artigos publicados no periodo de 2012 a 2022, a fim de manter a relevancia das
tecnologias de informagao abordadas nos estudos.

A primeira etapa de selegao consistiu na andlise dos resumos dos artigos com o intuito
de determinar a relevancia de cada estudo para a pesquisa. Foram escolhidos estudos que
abordavam primordialmente o uso de iniciativas fundamentadas em Tecnologia da
Informacao (TI) para o compartilhamento de conhecimento em organizagdes tanto publicas
quanto privadas. Foram excluidos estudos nos quais as ferramentas de TI e/ou o
compartilhamento de conhecimento eram apenas elementos secundérios da pesquisa, além de
textos duplicados, trabalhos que se voltavam para a abordagem do conhecimento sob uma
perspectiva educacional/pedagogica, artigos indisponiveis para leitura integral e resumos
expandidos.

A segunda etapa do processo de selegdo foi conduzida por meio de um processo
colaborativo entre o mestrando e o professor orientador. Ambos procederam com uma analise
mais detalhada dos textos selecionados na primeira etapa, a fim de identificar os estudos mais
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relevantes. Essa andlise adicional envolveu a releitura dos resumos e, quando necessario, a
leitura da introdugdo e da conclusdo dos artigos. Cada um construiu sua propria lista de
trabalhos considerados mais pertinentes e, em seguida, foi realizada uma reunido remota
utilizando a plataforma Google Meet, na qual ocorreu a discussao e revisdo conjunta das listas
individuais. Com base nas contribui¢des e perspectivas tanto do aluno quanto do professor, foi
elaborada a lista final de trabalhos que seriam lidos integralmente para compor a revisao
sistematica. Essa abordagem colaborativa na selecdo dos estudos permitiu uma avaliagdo mais
aprofundada e criteriosa da relevancia dos artigos, garantindo que apenas os trabalhos mais
significativos fossem incluidos na revisao.

Tabela 01 - Resumo das etapas de selecao de artigos

Base Campos de Resultados 1% etapa de 27 etapa de
pesquisa iniciais selecao selecao
Titulo, Resumo,
Scopus Palavras-chave o1 26 8
ACM Digital Full Text 177 17 6
Library
Web of Science | Todos os campos 64 15 5
Qualquer lugar,
ProQuest exceto texto 13 3 2
completo
IEEE Xplore All metadata 22 3 1
Fonte: Elaborada pelo autor, 2023
RESULTADOS

Identificacdo do conceito de conhecimento organizacional na pratica

A revisdo sistematica realizada revela uma ampla variedade de termos associados ao
compartilhamento de conhecimento organizacional. Esses termos ndo somente capturam a
natureza abrangente desse conceito, mas também, ao dar forma a nuances elusivas,
contribuem para a compreensao de como uma estratégia para a implementacao de ferramentas
de tecnologia da informag¢do pode ser elaborada nesse contexto. Expressdes como
“compartilhamento de expertise” (JOHRI, PIPEK, WULF, 2012; KALEMA, MOTSI, 2015)
destacam a transferéncia de habilidades especializadas entre membros da organizagao.
“Integragdo interdepartamental” (COLEMAN, LIEBERMAN, 2015; HU et al., 2022),
“sinergia entre setores” (PICKERING, 2013) e “coesdo organizacional” (CARUGATI,
KAMINSKA, MOLA, 2019) ressaltam a combina¢do de conhecimentos para otimizar o uso
de recursos e melhorar a qualidade dos relacionamentos no ambiente de trabalho. A busca
pela “integracdo da comunicacdao” (HU et al., 2022) demonstra a importancia da disseminagao
de informagdes para a colaboragdo eficaz. A “colaboracao multidisciplinar” (HAFEEZ et al.,
2018) destaca a necessidade de perspectivas diversas para encontrar solugdes, enquanto o
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“compartilhamento de ideias e experiéncias” (JENSEN, MEDAGLIA, WANG, 2020) faz
referéncia a praticas que enriquecem o repositorio de conhecimento da organizagao.

Implicagdes objetivas da cultura organizacional

A dicotomia apresentada por Coleman e Lieberman (2015) sobre o conceito de
conhecimento como bem publico ou privado langa luz sobre os incentivos subjacentes ao
compartilhamento de conhecimento organizacional. Em organiza¢des que adotam a visdo do
conhecimento como recurso coletivo, com incentivos a transparéncia, a comunicagao
interdepartamental e ao compartilhamento de experiéncias, os colaboradores tendem a
recorrer as ferramentas de TI para interagir entre si com maior frequéncia. Esta perspectiva €
reforcada e expandida pelo estudo de Kalema e Motsi (2015), que identificaram como fatores
determinantes para a disseminagdo de expertise interna as expectativas de recompensa, as
normas sociais extraoficiais e a percepgao de status, reputagao e reciprocidade.

Ainda nesta seara, Lilleorg et al. (2014) trouxeram a tona varias barreiras que
dificultam a difusdo do conhecimento por meio de canais tecnologicos. Esses obstaculos
incluem falta de confianga entre funcionarios, relacdes hierarquicas avessas a intercambios
horizontais, restricdes de tempo, incentivos inadequados ou inexistentes, caréncia de
habilidades técnicas, lideranca deficitaria e infraestrutura de TI precaria. Chi e Zhao (2013)
também enfatizaram a relevancia das relagdes interpessoais entre colaboradores na partilha de
conhecimento por meio de diferentes tecnologias de informacdo e comunicagdao. Segundo
Carugati, Kaminska e Mola (2019) e Lilleorg et al. (2014), a introducdo de novas ferramentas
de TI colaborativas frequentemente encontra resisténcia devido a conflitos com praticas
previamente estabelecidas.

Dulipovici e Vieru (2015) e Abubakre, Kwayu e Lal (2019) afirmam que as
percepcdes dos usuarios sobre tecnologia de colaboragdo sdo moldadas por dindmicas sociais
e experiéncias anteriores. As caracteristicas dos departamentos, como habitos de colaboracao
e cooperacdo, estilo de lideranga, papéis individuais e habilidades de comunicagdo também
sdo determinantes nos processos de troca de experiéncias corporativas (VOGEL, ZHANG,
ZHOU, 2012; PICKERING, 2013). Nesta mesma linha, Argyris ¢ Ransbotham (2016)
afirmam que a cultura aberta e colaborativa exigida para o sucesso das ferramentas de
compartilhamento de conhecimento muitas vezes conflita com a estrutura organizacional,
gerando tensdes e desorganizagao.

Neste contexto, a presenga de lideres comprometidos em estabelecer uma cultura
colaborativa ¢ fundamental para superar obstaculos comportamentais (DULIPOVICI, VIERU,
2015). O engajamento das liderancas e de influenciadores internos impulsiona a adogdo € o
sucesso das ferramentas de compartilhamento de conhecimento. O envolvimento ativo da
geréncia, ao evidenciar o valor dessas ferramentas e promover o seu uso, demonstra a
importancia estratégica do compartilhamento. A identificacio e envolvimento de
influenciadores internos que ja se destacam na cooperagdo e integragdo entre o0s
departamentos podem acelerar a disseminagdo da cultura colaborativa e reduzir a resisténcia
as ferramentas tecnoldgicas com esse propdsito (JENSEN, MEDAGLIA, WANG, 2020).

Ferramentas mais utilizadas e suas aplicacoes

Este topico € composto pela categorizagdo das principais ferramentas de tecnologia da
informacao destinadas ao compartilhamento de conhecimento organizacional discutidas nos
artigos analisados. A representacdo esquemadtica das ferramentas, suas aplicagdes e as
respectivas fontes bibliograficas ¢ apresentada na Tabela 2.



Colaboracdo em tempo real: nesta categoria destacam-se as plataformas de
videoconferéncia e o0s mensageiros instantdneos. As plataformas de videoconferéncia
viabilizam, entre outras possibilidades, reunides virtuais, sessdes de treinamento e webinars.
Segundo Aljuwaiber (2019), estas solucdes tecnoldgicas t€ém a capacidade de transcender
barreiras geograficas, permitindo a interacdo imediata e eficaz entre equipes distribuidas.
Além disso, elas proporcionam um ambiente propicio para a resolugdo agil de desafios, uma
vez que fomentam a colaboracdo em tempo real. De maneira paralela, os mensageiros
instantaneos revolucionaram a comunica¢do no ambiente corporativo. Estas ferramentas
possibilitam a troca instantdnea de informagdes, eliminando barreiras de comunicagdo e
abrindo espago para discussdes informais entre colaboradores. Além disso, os mensageiros
instantaneos tém a capacidade de facilitar a coordenagdo imediata de tarefas criticas,
agilizando processos que requerem agdo rapida (ABUBAKRE, KWAYU, LAL, 2019).

Colaboragao multidisciplinar e gestdo de projetos: destacam-se as plataformas
colaborativas e as wikis. As plataformas colaborativas proporcionam ambientes virtuais que
incentivam equipes multidisciplinares a colaborarem de forma sinérgica. Através do
compartilhamento de recursos e da atualizacdo continua sobre o progresso dos projetos, essas
plataformas desempenham um papel importante na otimizagao de processos € na combinagao
de diferentes especialidades (HAFEEZ et al., 2018). Enquanto isso, as wikis sdo ferramentas
uteis para a criagao coletiva de conteudo e para a documentagdo de processos. Elas
simplificam o acesso a conhecimentos acumulados, tornando a informagdo facilmente
acessivel e editavel pelos membros das equipes (ARGYRIS, RANSBOTHAM, 2016).

Compartilhamento de ideias e experiéncias: as redes sociais corporativas e blogs
ganham destaque neste topico. Segundo as andlises de Hafeez et al. (2018) e Bharati et al.
(2021), as redes sociais corporativas fornecem uma plataforma virtual na qual os
colaboradores podem compartilhar informacdes relevantes, participar de discussdes e
contribuir ativamente para a geracdo de ideias inovadoras e resolucdo de problemas. De
maneira paralela, os blogs, como indicado por Davison, Martinsons ¢ Ou (2012) e Pickering
(2013), desempenham uma fun¢do importante ao promover a transparéncia € a cultura de
compartilhamento. Através de insights, analises e experiéncias compartilhadas, os blogs se
tornam um veiculo interessante para a construgdo e troca de conhecimento.

Centralizacdo de informagdes e acesso rapido: essa categoria ¢ atendida pelas
plataformas de Intranet e pelos sistemas de gerenciamento de documentos. Conforme
apontado por Johri, Pipek e Wulf (2012) e Jensen, Medaglia e Wang (2020), a intranet atua
como um hub central para informag¢des internas, proporcionando um local {inico para acessar
documentos, noticias e demais recursos relevantes. Por sua vez, os sistemas de gerenciamento
de documentos, como destacado por diversas fontes, incluindo Duliopovici e Vieru (2015) e
Carugati, Kaminska e Mola (2019), desempenham um papel fundamental na organizacao e
disponibilizagdo eficiente de informagdes vitais, contribuindo para uma gestdo eficaz do
conhecimento.

Discussdes e Orientagdes: categoria representada principalmente por Foruns Online e
Chatbots. A importancia dos foruns online foi ressaltada por diversos autores, incluindo
Vogel, Zhang e Zhou (2012) e Coleman e Lieberman (2015), ja que esses foéruns fornecem um
espago propicio para discussdes detalhadas, a troca de ideias e a resolucao colaborativa de
problemas. Em contraste, os chatbots, conforme explorado por Lee, Wang e Zhu (2022),
desempenham um papel singular ao oferecer orientagdes claras, informacdes objetivas e
treinamentos automatizados. Estas fun¢des constituem um relevante suporte para os processos
de aprendizado continuo dentro das organizagdes.



Tabela 2 - Categorizagdo e resumo das ferramentas de TI

Ferramenta Aplicacoes Citacao
Fornecimento de instrugoes e informagoes
. S LEE, WANG, ZHU,
Chatbots objetivas, realizacdo de enquetes e 2022

treinamentos automatizados.

Plataformas de
Videoconferéncia

Reunides virtuais, treinamentos e webinars
para compartilhar conhecimento em tempo
real, colabora¢do em projetos entre
equipes remotas, interacdo em tempo real
para resolug@o de problemas.

VOGEL, ZHANG,
ZHOU, 2012
CHI, ZHAO, 2013
CARUGATI,
KAMINSKA, MOLA,
2019
ALJUWAIBER, 2019
HU et al., 2022

Redes Sociais

Compartilhamento de noticias relevantes,
informagdes e discussdes em grupos
especificos, co-criagdo de ideias, fomento
a interacao entre funcionarios e a
discussoes informais, divulgacao de

HAFEEZ et al., 2018
ABUBAKRE,
KWAYU, LAL, 2019
BHARATI et al., 2021

Corporativas conquistas e projetos em andamento, ABUBAKRE,
recrutamento de voluntérios para projetos, | KWAYU, LAL, 2021
compartilhamento de boas praticas e HU et al., 2022
aprendizados.
BERMEIJO et al., 2013
Criagao de espacos dedicados a projetos | DULIPOVICI, VIERU,
Plataformas especificos, facilitaqﬁp Fla 'col'aboragﬁo 2015
colaborativas entre equipes multidisciplinares, HAFEEZ et al., 2018
compartilhamento de recursos e JENSEN, MEDAGLIA,
atualizagdes sobre projetos. WANG, 2020
HU et al., 2022
DAVISON,
Comunicag¢ao rapida entre membros da MARTINSONS, OU,
Mensageiros equipe, discussdes informais e troca de 2012
Instantianeos informagdes pontuais, coordenagdo de ABUBAKRE,
tarefas e resolucao de problemas urgentes. | KWAYU, LAL, 2019
HU et al., 2022
. ) SOLTYSIK-PIORUNK
Criagdo colaborativa de conteudo
dogcumentagﬁo de processos ¢ ’ IEWICZ, 2015
Wikis ARGYRIS,

procedimentos, construcdo de uma base
de conhecimento facilmente acessivel.

RANSBOTHAM, 2016
GUL, HUSAIN, 2019




Ferramenta Aplicacoes Citacao
JOHRI, PIPEK, WULF,
Centraliza¢ao de informagdes e recursos 2012
internos, disseminagao de politicas, DULIPOVICI, VIERU,
Intranet diretrizes e documentos oficiais, acesso 2015
controlado a dados sensiveis da JENSEN, MEDAGLIA,
organizagdo, atualiza¢des departamentais. WANG, 2020
BHARATI et al., 2021
VOGEL, ZHANG,
Compartilhamento de informacdes, ZHOU, 2012
Email atualiza¢des e documentos, comunicagao CARUGATI,
formal e coordenagdo de projetos. KAMINSKA, MOLA,
2019
DAVISON,
Compartilhamento de insights, analises e MARTINSONS, OU,
opinides sobre topicos relevantes, 2012
Blog documentacao de experiéncias individuais | JOHRI, PIPEK, WULF,
2012

ou de equipe, promogao da transparéncia e
abertura ao compartilhamento de ideias.

CHI, ZHAO, 2013
PICKERING, 2013

Sistemas de
Gerenciamento de
Documentos

Organizacdo e categorizagao eficiente de
documentos, controle de versoes e
historico de alteracdes, acesso rapido a
informacgodes importantes.

JOHRI, PIPEK, WULF,
2012
DULIPOVICI, VIERU,
2015
CARUGATI,
KAMINSKA, MOLA,
2019

Forum online

Discussdes em profundidade sobre topicos
especificos, troca de ideias, opinides e
solucdes para desafios, compartilhamento
de conhecimento através de perguntas e
respostas, resolugcdo de dividas de forma
colaborativa, criagdo de um repositorio de
solucdes para problemas recorrentes.

VOGEL, ZHANG,

ZHOU, 2012
DAVISON,

MARTINSONS, OU,

2012
SOLTYSIK-PIORUNK
IEWICZ, 2015

COLEMAN,

LIEBERMAN, 2015

Fonte: Elaborada pelo autor, 2023

Design e implementacio de ferramentas de TI

O cendrio corporativo contemporaneo demanda o desenvolvimento e implementagao

de ferramentas de Tecnologia da Informacdo (TI) que sejam versateis e adaptaveis as
particularidades dos diferentes setores das organizagdes (JOHRI, PIPEK, WULF, 2012;
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VOGEL, ZHANG, ZHOU, 2012). No entanto, a coexisténcia de diferentes ferramentas de TI
pode levar a um cendrio fragmentado, com redundancia de informagdes, dificuldade na
assimilagdo por parte dos usudrios e outros problemas na integracdo entre os departamentos
(HU et al., 2022; CARUGATI, KAMINSKA, MOLA, 2019). A busca pelo equilibrio entre
customizacao e padronizagdo ¢ um desafio constante: enquanto a customizagdo pode atender
as necessidades tunicas de diferentes equipes, a padronizacdo promove a coesdo € a
consisténcia na organizag¢ao. Encontrar o ponto ideal entre essas abordagens ¢ essencial para
evitar a proliferacdo excessiva de ferramentas que ndo interagem entre si € que acabam
criando novos desafios ao invés de otimizar o desempenho organizacional (HU et al., 2022).

O design de plataformas integradas emerge como uma solug¢ao para mitigar as divisdoes
tanto tecnoldgicas quanto humanas (CHI, ZHAO, 2013). A consolidacao de funcionalidades
em uma unica interface simplifica os fluxos de trabalho e aumenta a eficiéncia, reduzindo a
alternancia entre sistemas diversos (CHI, ZHAO, 2013). Contudo, integrar diferentes
sistemas, servigos e tecnologias pode ser tecnicamente complexo, exigindo a compatibilizacao
de protocolos e formatos, a fusdo entre diferentes bancos de dados e a necessidade de
arquiteturas distribuidas que possibilitem a implementacao e atualizagdo de médulos de forma
eficiente (HU et al., 2022). Adicionalmente, desenvolver uma interface intuitiva e coesa para
acessar diversas funcionalidades, assegurando uma experiéncia fluida e genuinamente
proveitosa para o usudrio constitui um desafio substancial (JOHRI, PIPEK, WULF, 2012).

Em meio a uma série de variaveis, o compartilhamento de conhecimento mediado por
TI ¢ influenciado pela natureza, complexidade e urgéncia das tarefas a serem realizadas e pela
disponibilidade de recursos. E necessario compreender de que forma os recursos disponiveis &
organizacdo podem ser empregados para a satisfacdo dos resultados desejados com o
compartilhamento (ALJUWAIBER, 2019). Caso ndo seja possivel desenvolver ferramentas
proprias, € necessario definir critérios claros para a escolha entre as solugdes de TI ja
disponiveis no mercado. A gama de op¢des possiveis, como redes sociais corporativas, wikis,
plataformas de intranet, entre outras, exige uma avaliagao das funcionalidades, usabilidade e
requisitos técnicos para garantir o alinhamento com as necessidades da organizagao
(JENSEN, MEDAGLIA, WANG, 2020).

Independente da abordagem adotada, a formulacdo de estratégias de TI requer a
participagdo de diversos atores, como a alta geréncia, gerentes intermediarios, usuarios de TI
e a equipe de TI, garantindo a convergéncia de perspectivas (BERMEJO et al., 2013). A
incorporagdo de diferentes opinides e habilidades na implementacdo de ferramentas oferece
uma visdo mais completa e alinhada as metas organizacionais de longo prazo (JENSEN,
MEDAGLIA, WANG, 2020). Essa diversidade de pontos de vista pode ser cultivada por meio
da criagdo de um comité estratégico de TI, composto por membros de varias unidades
organizacionais, fundamental para construir a compreensao dos desafios e oportunidades no
ambito da TI (BERMEJO et al., 2013).

A adogao de ferramentas de TI para o compartilhamento de conhecimento ¢ um
processo gradual, marcado pela avaliagdo continua do ambiente organizacional e pela
realizagdo de ajustes e iteracoes (JENSEN, MEDAGLIA, WANG, 2020). Desta forma, ap6s a
implementagdo e o inicio da utilizacdo, a coleta e andlise de feedback dos usuarios
desempenham um papel central na constante melhoria desses instrumentos, como a
identificacdo de problemas de usabilidade e lacunas funcionais (HU et al., 2022). A
implementagdo de melhorias com base no feedback, além de garantir a adequacgdo das
tecnologias as atividades da organizagdo, reforca a concepgdo de que o compartilhamento de
conhecimento ¢ uma via reciproca e nao uma mera imposicao da chefia (HU et al., 2022).
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O fator determinante

Ap6s a leitura dos artigos e a analise dos principais pontos abordados, faz-se evidente
o componente essencial no contexto do uso de ferramentas de TI para o compartilhamento de
conhecimento organizacional: o fator humano. Resta claro que para se chegar a consideragoes
e esforcos técnicos verdadeiramente eficazes, € necessario passar, inicialmente, pela criteriosa
e sensivel apreciagdo das dinamicas sociais € dos comportamentos individuais no ambito das
organizagdes, elementos que compdem a chamada cultura organizacional. Esta ¢ uma
constatagdo que pode, a principio, parecer 6bvia, tendo em vista que sdo pessoas que de fato
utilizam e imprimem significado as ferramentas, no entanto, ndo sdo raros os casos em que a
tecnologia ¢ imposta como artificio isolado e auto-suficiente em suas funcionalidades e
interfaces, sem levar em consideragdo sua pertinéncia e adequagdo no contexto ao qual serdo
introduzidas.

O fluxo do conhecimento organizacional, composto pela retroalimentagdo entre suas
dimensdes tacita e explicita, ¢ fundamentalmente caracterizado pela forma como os
individuos interagem, e essa interacdo, cada vez mais, vem sendo mediada pelas ferramentas
de TI. O panorama fica mais complexo quando se considera uma perspectiva holistica dentro
da qual estd inserido o compartilhamento de conhecimento, que envolve varidveis como
colaboragdo, partilha, generosidade e confianca. Como esta revisao bibliografica indica, estes
elementos nao sdo secundarios quando o assunto ¢ a busca pela efetividade organizacional por
meio de ferramentas de TI. Na verdade, constituem importantes pilares sobre os quais pode
ser construida uma estratégia voltada para a criagdo e sustentacdo de vantagens competitivas.
Em outras palavras, o foco norteador deixa de ser apenas técnico € passa a ser composto
também por elementos sociais € comportamentais, fruto do reconhecimento de que sdo as
acOes e interacdoes humanas que transformam a potencialidade da tecnologia em realidade
tangivel.

CONCLUSAO

O compartilhamento de conhecimento por meio de ferramentas de Tecnologia da
Informacdo (TI) ¢ moldado por uma visdo estratégica que abrange ndo apenas a
implementagdo atual, mas também a evolucdo continua para enfrentar os desafios em um
cendrio social e tecnologico em constante transformacdo. Resta evidente que ¢ necessario
planejar para além dos aspectos técnicos e se concentrar na convergéncia inteligente entre
tecnologia, cultura organizacional e objetivos estratégicos. Essa visdo estratégica deve
orientar a selecdo, personalizacao e implementacao de ferramentas de TI, estabelecendo uma
clara compreensdo de como essas ferramentas se alinham as metas organizacionais de longo
prazo. A visdo estratégica também ¢ crucial para identificar as necessidades emergentes de
compartilhamento de conhecimento & medida que a organizacdo evolui, permitindo que as
ferramentas de TI se adaptem e se expandam de acordo.

O envolvimento ativo da alta geréncia e a formagdo de comités estratégicos de TI
aumentam a probabilidade de sucesso no uso das ferramentas de compartilhamento de
conhecimento, tornando-as verdadeiramente uteis para a melhora do desempenho
organizacional. A diversidade de perspectivas enriquece a tomada de decisdes e garante que
as ferramentas atendam as necessidades dos diferentes setores. A medida que novas
tecnologias emergem, como inteligéncia artificial, analise de dados avancada e realidade
aumentada, a visdo estratégica deve considerar como essas inovagdes podem ser integradas ao
ecossistema de compartilhamento de conhecimento a partir do intercambio constante entre
usuarios, gestores e desenvolvedores de TI.
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A utilizagdo de ferramentas de TI para o compartilhamento de conhecimento
organizacional, como demonstrado pela revisdo sistemdtica realizada, transcende a mera
aplicagdo tecnologica e estd relacionada com a transformagdo holistica da organizagao.
Reconhecer a importancia da cultura implica fomentar uma mentalidade de aprendizado e
colaboragdo, onde o compartilhamento de conhecimento ¢ ndo apenas uma tarefa, mas um
valor arraigado. Incentivar praticas de colaboracdo e promover a comunicacdo aberta sio
formas de nutrir uma cultura que se alinha ao uso das ferramentas de TI para facilitar o fluxo
continuo do conhecimento organizacional.
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