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RESUMO

A gestão do conhecimento vem sendo introduzida em diferentes organizações visto seu diferencial em ambien-
tes dinâmicos. O conhecimento é um recurso estratégico, que fornece subsídios para a criação de uma organi-
zação, tendo ela fins lucrativos ou não. O indivíduo na organização, impacta direta ou indiretamente a cultura 
organizacional. A cultura organizacional influencia a aprendizagem, o comportamento e o compartilhamento 
do conhecimento institucional. Nesse sentido, neste estudo propõe-se discutir sobre a influência exercida pelos 
indivíduos na cultura organizacional para o que compartilhamento do conhecimento explícito ocorra de forma 
eficaz e eficiente. Assim, um recorte do tema cultura organizacional foi extraído de uma revisão sistemática de 
literatura sobre compartilhamento do conhecimento em associações. Como resultado percebeu-se que a cultura 
organizacional pode ser criada, gerenciada e transformada a partir do empoderamento dos indivíduos para a 
partilha de conhecimento, passando esses, a serem o bem mais valioso da instituição. 

Palavras-chave: Cultura organizacional. Compartilhamento do conhecimento. Liderança.

ABSTRACT

Knowledge management has been introduced in different organizations due to its differential in dynamic envi-
ronments. Knowledge is a strategic resource that provides support for the creation of an organization, whether 
for profit or not. The individual in the organization, directly or indirectly impacts the organizational culture. 
Organizational culture influences learning, behavior and the sharing of institutional knowledge. In this sense, 
this study proposes to discuss about the influence exercised by individuals in the organizational culture so that 
sharing of explicit knowledge occurs effectively and efficiently. Thus, an excerpt from the organizational culture 
theme was extracted from a systematic literature review on knowledge sharing in associations. As a result, it was 
realized that the organizational culture can be created, managed and transformed from the empowerment of 
individuals to share knowledge, making these become the most valuable asset of the institution.
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1 Introdução

Quando se projeta a ideia de empresa bem-suce-
dida, tem-se como premissa que são aquelas que 
geram lucros. O lucro é o resultado final de uma co-
moção competitiva que acontece dentro e fora da 
organização. Organizações são compostas por pesso-
as e seguindo essa lógica, espera-se que as mesmas 
colaborem para que tenham diferencial no mercado. 
São os indivíduos que formam a identidade da em-
presa. Ao se pensar em organização sem fins lucrati-
vos bem-sucedida, deixa-se de lado o fator lucro e o 
sucesso será medido por outros critérios como visão 
inovadora, comunitária e ambiental. São as pessoas 
que contribuirão para que as ideias compartilhadas 
se transformem em projetos, estudos, entre outros.  
Os fatores de avaliação do sucesso podem mudar, 
mas em ambas organizações,  o indivíduo, sua baga-
gem cultural e seus valores pessoais podem fazer a 
diferença.  

Continuando a reflexão sobre o papel do indiví-
duo dentro das organizações, vale destacar que cada 
pessoa tem características únicas, crenças, valores e 
ideologias; e uma instituição também tem suas ca-
racterísticas, crenças, valores e ideologias, portanto, 
é necessário que haja sinergia entre indivíduo e or-
ganização. Nesse sentido, surge o questionamento 
deste estudo: Qual a influência do indivíduo para a 
cultura organizacional do compartilhamento do co-
nhecimento? 

A busca pelas respostas desse questionamento 
promoveu a definição do objetivo geral do estudo, a 
saber: discutir sobre a influência exercida pelos indi-
víduos na cultura organizacional para que o compar-
tilhamento do conhecimento ocorra de forma eficaz. 

Neste artigo apresentam-se os resultados da Re-
visão Sistemática de Literatura nas bases de dados 
Google Acadêmico, Periódicos Capes e IBIC sobre 
Compartilhamento do Conhecimento em Organiza-
ções de Mulheres, com recorte para o tema cultura 
organizacional. 

2 Metodologia

Estudo qualitativo baseado em uma revisão siste-
mática de literatura (RSL) (MARCON, 2020) a partir 

de artigos publicados entre os anos de 2015 a 2019 
nas bases de dados: IBICT, Ciência.Sience.gov, CAPES, 
e Google Acadêmico. Essa RSL oportunizou revisar 
documentos com foco na ocorrência do comparti-
lhamento do conhecimento em associações, no en-
tanto, neste artigo, focou-se apenas o item cultura 
organizacional.

Primeiramente, buscou-se no Thesaurus  pelos 
descritores “Gestão do Conhecimento - Comparti-
lhamento - Associação” nos idiomas português, in-
glês e espanhol. Após, passou-se para a definição do 
contexto de busca nas bases de dados. Foram pes-
quisados artigos, dissertações e teses, utiulizando os 
operadores booleanos “and” e “y”, e “” (aspas) para 
refinar as buscas. A primeira filtragem ocorreu a par-
tir da leitura do resumo. Na segunda, foi feita a ve-
rificação de compatibilidade do material a partir da 
leitura de partes do texto. Confirmada a contribuição 
do artigo, seguiu-se para a etapa da leitura completa 
do material. 

3 Gestão do Conhecimento e Cultura organiza-
cional

A Gestão do conhecimento na vida de uma institui-
ção é entendida hoje como requisito de sobrevivên-
cia. Assim, complexidade, quantidade e qualidade 
de informações devem ser geridas para que gerem 
resultados eficazes e eficientes para a tomada de de-
cisões mais assertivas. Nesse contexto, a figura do 
indivíduo, seja ele líder ou liderado, empregador ou 
empregado, faz parte da cultura organizacional. 

Quando a cultura organizacional é estudada por 
meio do relato de empregados ou dirigentes, a busca 
se torna uma inferência sobre os fenômenos cultu-
rais. No que se refere ao sentido/significado de or-
ganização, analisando o comportamento, a dinâmica 
entre o comportamento e os produtos ou realiza-
ções, vale lembrar que as organizações se mantêm 
pelos produtos que elaboram ou serviços que pro-
movem (Pepulim & Fialho & Varvákis, 2017; Glenn & 
Malott, 2004). Esses produtos ou serviços para uma 
organização privada são a forma como a mesma ob-
tém lucro, já em organizações públicas representam 
o atendimento feito à população (Silva & Todorov & 
Silva, 2012). 



Revista Ciências Humanas - UNITAU, Taubaté/SP - Brasil, v14, e25, 2021 3 

O PAPEL DO INDIVÍDUO PARA A CULTURA ORGANIZACIONAL

—

O conceito de cultura possui diferentes definições. 
Pepulim, Fialho e Varvákis (2017) destacam que o 
mesmo é objeto de controvérsias e pode significar 
de forma geral, “civilização ou refinamento da men-
te e, em particular, os resultados desse refinamento, 
como a educação, a arte e a literatura”. Outra defini-
ção a ser considerada diz respeito quando um grupo 
se reúne para alguma atividade, iniciam ao mesmo 
tempo hábitos, linguagem e cultura. A capacidade de 
se adaptar é outro determinante da cultura. Ainda, 
integrar ou desintegrar um grupo é possibilitado pela 
cultura, expressa por valores e crenças compartilha-
das por seus integrantes. 

Abre-se aqui uma oportunidade para explicitar 
que valores são representados por meio de símbolos 
como mitos, rituais, histórias, lendas e linguagem es-
pecializada. Isto resultará em características próprias 
de determinada cultura e influenciará a forma de 
pensar, agir e tomar decisões pelos indivíduos, con-
sequentemente, pelas instituições. 

Ao se pensar em cultura no contexto organizacio-
nal, Pepulim, Fialho e Varvákis (2017) expressam so-
bre uma subdivisão. A Figura 1 representa esse en-
tendimento.

Figura 1: Cultura organizacional adatptada de Pepulim, Fialho e Varvákis (2017)

                        

Fonte: Os autores
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A figura do líder é fundamental para a cultura or-
ganizacional. Ele é o responsável por viabilizar que o 
conhecimento seja compartilhado, assim propician-
do que possa ser gerenciado para promover mudan-
ça e criação. 

Outros autores também contribuem com a defini-
ção do conceito cultura organizacional.  Willerding 
(2015) e Li e Lin (2006) consideram que a cultura 
organizacional é o indicador de transferência do co-
nhecimento, sendo inerente ao indivíduo é exclusivo 
e  identificado como conhecimento tácito. Assim, em 
organizações, a cultura organizacional potencializa 
o capital humano, criando e facilitando a aprendiza-
gem individual e coletiva. Nesse processo, a cultura 
é fundamental para o compartilhamento do conheci-
mento e o líder ou gestor tem papel relevante como 
apoiador, motivador, estimulador e aplicador de no-
vas ideias. Para tanto, surgem elementos que dão su-
porte a esse compartilhamento, sendo necessária a 
transparência, confiança, segurança e recompensa.

Robbins (2005), Santos, Damian e Valentim (2019), 
apresentam a ideia de que a cultura organizacional 
é um sistema de valores compartilhados por indiví-
duos que torna a organização única. A lógica é: se o 
indivíduo faz parte de um grupo; o indivíduo apren-
de com quem faz parte deste grupo; e, por fim, o in-
divíduo compartilha o que aprende com o grupo e, 
automaticamente, com a organização. Esses autores 
entendem que a cultura colaborativa é importante 
para o compartilhamento do conhecimento entre os 

sujeitos e requer integração e socialização na ambi-
ência colaborativa. No entanto, um problema é per-
cebido, como valorizar o conhecimento em si? 

Quando o conhecimento é valorizado, ele contribui 
para a organização. Quando somente o indivíduo de-
tém o conhecimento, ele é valorizado, mas corre-se o 
risco de o indivíduo entender que ele sendo o único 
detentor de algo que só ele tem, e isso, poderá lhe 
garantir cargo ou função. Assim, os referidos autores 
sugerem para solucionar este problema, que o am-
biente torne-se favorável para que o conhecimento 
seja compartilhado.   

Percebe-se que nesse ponto a cultura organizacio-
nal assume caráter vital para a instituição. Santos, 
Damian e Valentim (2019) comentam que a cultura 
organizacional é um fator crítico de sucesso para im-
plantação da gestão do conhecimento, pois a gestão 
do conhecimento busca criar mecanismos que pro-
porcionem aprendizagem aos sujeitos para socializa-
rem e disseminarem informações, de modo que isso 
gere qualidade aos serviços e consequentemente, 
melhores tomadas de decisões para a resolução de 
problemas que garantam qualidade ao produto ou 
serviço tangível ou intangível.

Rizzon, Tamiosso e Fachinelli (2016) observam que 
uma cultura organizacional pobre, juntamente com 
outros fatores, como por exemplo, a falta de recom-
pensa e de apoio dos líderes, entre outros elemen-
tos, são barreiras ao compartilhamento do conheci-
mento.

De natureza socioantropológica, os referidos autores questionam “O que é cultura organizacional?” e a 
resposta encontrada por eles pode ser conferida por meio da Figura 2:

Figura 2: Adaptação de cultura organizacional de Pepulim, Fialho e Varvákis (2017)

Fonte: Os autores
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A cultura organizacional eficaz, associada ao pla-
nejamento e as estratégias de interação entre indiví-
duos, permite à organização sobrevivência e alcance 
de objetivos individuais e coletivos. Dessa forma, a 
cultura organizacional voltada para o conhecimento 
é imprescindível para que processos de gestão do co-
nhecimento obtenham bons resultados. É a cultura 
organizacional que garante envolvimento, integração 
e colaboração das pessoas e desta forma, promove 
o compartilhamento das informações e de conheci-
mentos. (Pepulim & Fialho & Varvákis, 2017).

Nas interações, as pessoas trazem consigo cren-
ças, valores e costumes que são incorporados pelas 
organizações das quais fazem parte, nesse sentido, 
confiança e visão compartilhada, definidas por Pe-
pulim, Fialho e Varvákis (2017) e Li e Lin (2006) são 
mais tangíveis e mensuráveis enquanto relações in-
terorganizacionais. Na era do conhecimento, cada 
vez mais organizações e indivíduos dependem da 
troca de informações e de conhecimentos. Assim, o 
compartilhar do conhecimento deve gerar valor para 
a organização e para o próprio sujeito.

Faoro, Biazutti e Silva (2018) e Vasconcelos, Merhi, 
Junior e Silva (2013), complementam que a atua-
ção da liderança impacta diretamente no ambiente 
do compartilhamento do conhecimento. Ou seja, o 
compartilhar do conhecimento depende de um am-
biente no qual haja oportunidade para sua concreti-
zação e socialização.

Valentim, Jorge e Cereta-Soria (2014) entendem 
que a gestão do conhecimento é o que permite ao in-
divíduo apropriar-se de informações, externalizando-
-as. Andrews e Delahaye (2000) ampliam esta visão, 
apresentando que o conhecimento organizacional 
é complexo, sendo consequência do conhecimento 
particular, tácito. O qual, cada indivíduo tem sua for-
ma de externalizá-lo, compartilhá-lo e isto ainda vai 
depender do status na carreira e da sua reputação 
individual, e tudo isso refletirá na cultura organiza-
cional. 

A cultura organizacional, dentro do Ciclo do Co-
nhecimento, se encontra no armazenamento. Os ci-
clos de gestão do conhecimento são compostos pela 
identificação, criação, armazenamento, compartilha-
mento e a aplicação (Calle, Dorow e Rados, 2015). 
Portanto, é no ciclo de armazenamento que a me-
morização e a institucionalização do conhecimento 

ocorrem. A cultura organizacional armazenada, pode 
ser reutilizada, compartilhada e recriada. 

A gestão do conhecimento entende que o indiví-
duo é quem tem conhecimento, assim, precisa trans-
miti-lo primeiro para um grupo, para que depois esse 
conhecimento possa ser utilizado pela instituição. 
Portanto, compartilhar conhecimento é natural nas 
atividades organizacionais (Ipê, 2003).

A cultura organizacional deve ser compreendida 
por seus colaboradores, caso contrário, gerará confli-
to entre os membros da organização, dificultando o 
cumprimento de tarefas, bem como comprometerá 
o resultado das metas e objetivos. A cultura ajusta 
condutas, maneiras de pensar e viver na organização, 
e, por ser composta de crenças e valores, orienta os 
indivíduos, influencia as decisões e também restrin-
ge comportamentos (Tomé, 2016; Freitas, 1991; Ro-
bbins, 2000; Wu & Zhang & Schroeder, 2011; Schein, 
2007; 2009).

A cultura organizacional abarca três níveis de pres-
supostos: artefatos, valores assumidos e pressupos-
tos básicos subjacentes. Os artefatos são elementos 
visíveis da organização, como arquitetura, vestuário, 
rotinas e processos, mitos e histórias da organização, 
entre outros. Os valores assumidos são os princípios 
que definem os artefatos e constituem o fundamen-
to do certo e errado. Já os pressupostos básicos sub-
jacentes são os valores compartilhados no grupo, 
determinando a percepção do grupo para pensar e 
sentir (Souza, 2019; Tomé, 2016; Schein, 2009, Sou-
za, 2019).

Hatch (1997) e Tomé (2016) afirmam que a cultura 
organizacional, expressa por valores, normas, signifi-
cados e interpretações, resulta em direção e unida-
de, fazendo com que a organização se torne o refe-
rencial de identidade para os que a compõem. Lorsch 
(1985) define que a cultura, composta por crenças 
compartilhadas, afeta as decisões estratégicas toma-
das na organização. Hatch (1997) complementa que 
os valores podem dar origem as crenças e se essas 
forem postas em práticas de forma bem-sucedida, 
tornam-se verdades dentro da empresa. A compre-
ensão que se chega é  sobre a importância dos ele-
mentos da cultura organizacional, regras, valores, 
normas, cerimônias, ritos e rituais (Figura 3) e como 
esse contribuem para a formação da identidade dos 
indivíduos e dos líderes. 
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Figura 3: Mapa mental dos elementos da cultura organizacional (Hatch, 1997)

Fonte: Os autores
Valentim (2014) e Souza (2019) contribuem com a 

ideia de que os valores na cultura seriam as demons-
trações de apreço por aqueles que criam e com-
partilham informação e conhecimento e as crenças 
seriam as percepções e sentimentos sobre a informa-
ção. Um exemplo seria a ideia de que aquele que tem 
a informação tem poder. Já Arcará; Chiara; Guerrei-
ro Di; Tomaél e Piedade (2009) entendem isso como 

algo negativo, uma vez que essa  ideia “quem detem 
o poder é quem tem o conhecimento” pode dificultar 
o compartilhamento do mesmo. 

A cultura organizacional também relaciona-se com 
os ritos, que seriam a imitação de comportamentos e 
as normas são os procedimentos formais que regem 
a relação do indivíduo com a informação. A Figura 4 
demonstra a estrutura de uma cultura organizacional.

Figura 4: Estrutura da Cultura Organizacional

Fonte: Valentim (2014, p. 174)
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Tomé (2016) usa o termo cultura corporativa com 
significado semelhante a cultura organizacional,  ge-
rada a partir do sentido de pertinência, significado, 
forma como se vislumbra o futuro, metas e objetivos 
em comum. Schein (2007) lembra que quando a cul-
tura organizacional não é levada a sério, pode-se ter 
consequências não previstas e até indesejáveis.

Tecchio, 2015 e Harrington; Preziosi e Gooden 
(2001), apresentam que um elemento que faz parte 
da cultura organizacional  como diferencial é a espiri-
tualidade. Ela é entendida como um ambiente huma-
nista contido de princípios e valores espirituais, não 
relacionada a religião ou a crenças que a compõe. 

Desses valores espirituais comentados pelos refe-
ridos autores, pode-se citar: a) comunidade, em es-
pecífico, trabalho em equipe; b) sentimento de fazer 
parte de uma causa, definido como o trabalho execu-
tado com significado, para se fazer a diferença onde 
se está inserido; c) empoderamento (empowerment) 
para tomar medidas para ajudar colegas; d) ênfase 
nos aspectos intelectuais, emocionais e de humor 
que envolvem o serviço humanitário; e) benevolên-
cia, que é promotora de felicidade e prosperidade 
aos trabalhadores; f) generatividade, conhecida tam-
bém como legado; h) humanismo que oportuniza 
dignidade, valor e crescimento pessoal; i) integrida-
de revestida da adesão a um código de conduta; j) 
justiça, promotora de avalições e decisões justas; k) 
reciprocidade por meio da interdependência e gera-
ção de comprometimento organizacional; l) recep-
tividade, onde os indivíduos aceitam a flexibilidade 
de pensamento; m) respeito enfatizando a estima e 
a preocupação como geradores de maior produtivi-
dade.

4 Conclusão

A cultura organizacional se faz presente em todas 
as instituições e precisa ser considerada para que o 
conhecimento seja compartilhado.  Ela é responsável 
pelo sucesso organizacional e influencia as estraté-
gias no que diz respeito a gestão do conhecimento 
institucional. 

Ressalta-se que a compreensão da cultura organi-
zacional proporciona a criação de competências es-

pecíficas individuais e coletivas que serão o diferen-
cial da organização na área em que estiver inserida.  
Desse modo, uma liderança que promove o empo-
deramento da equipe, leva em consideração o bem 
mais valioso que a compõe, o indivíduo. 

Complementa-se ainda que a compreensão dos 
conceitos sobre cultura organizacional,  favorece a 
gestão do conhecimento  e  a tomada de decisões 
assertivas pela organização. Desse modo, este estu-
do permitiu vislumbrar a gestão do conhecimento 
em organizações como um modelo diferenciado que 
traz benefícios ao indivíduo e a instituição. Isso só é 
possível pelos valores, crenças, ritos e normas com-
partilhados que propiciam um ambiente organizacio-
nal que dissemina o conhecimento em suas práticas 
e rotinas.

Sugere-se que este estudo de revisão possa ser 
ampliado por meio de uma aplicação real em uma 
instituição que queira ter um diferencial em sua área 
específica de atuação, seguida de análise. Ainda, po-
derá beneficiar o meio acadêmico com novos mape-
amentos da efetivação da cultura organizacional. 
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