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RESUMO

Este trabalho apresenta uma revisdo sistematica sobre a relagdo entre os tragcos de
personalidade e os comportamentos contraprodutivos na gestdo do conhecimento. O
objetivo ¢ entender como caracteristicas individuais, especialmente os tragos descritos
pelos modelos Big Five e Dark Triad, influenciam atitudes que dificultam a partilha
de conhecimento nas organizagdes, como a retencao e sabotagem de informacdes. A
analise abrange 58 artigos publicados entre 2008 e 2023, utilizando dados das bases
Scopus e Web of Science. Os resultados destacam que os tragos da Dark Triad
(narcisismo, maquiavelismo e psicopatia) estdo particularmente associados a
comportamentos prejudiciais a partilha de conhecimento, sendo a ocultagao de
conhecimento o mais comum. O estudo revela que tragos de personalidade mais
sombrios estdo ligados a praticas que afetam negativamente a gestdo eficiente do
conhecimento organizacional.

Palavras Chaves: Comportamentos contraprodutivos; Tragos de personalidade;

Ocultacdo de conhecimento; Big Five; Dark Triad



ABSTRACT

This paper presents a systematic review of the relationship between personality traits
and counterproductive behaviors in knowledge management. The objective is to
understand how individual characteristics, particularly traits described by the Big Five
and Dark Triad models, influence behaviors that hinder knowledge sharing within
organizations, such as knowledge retention and sabotage. The analysis covers 58
articles published between 2008 and 2023, using data from the Scopus and Web of
Science databases. The findings highlight that Dark Triad traits (narcissism,
Machiavellianism, and psychopathy) are particularly associated with behaviors
detrimental to knowledge sharing, with knowledge hiding being the most common.
The study reveals that darker personality traits are linked to practices that negatively
impact the efficient management of organizational knowledge.

Keywords: Counterproductive behaviors; Personality traits; Knowledge hiding; Big

Five; Dark Triad
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1. Introducao

O conhecimento ¢ considerado um recurso fundamental tanto no setor privado quanto
no publico, sendo responsdvel por promover vantagem competitiva quando
adequadamente gerido (Al Saifi, 2015; Al Ahbabi et al., 2019; Oliveira et al., 2021;
Perotti et al., 2022). Atendendo ao papel significativo do conhecimento na eficacia
organizacional, os funcionarios sdo incentivados a compartilhd-lo com os seus colegas
(Mohd.Shamsudin, 2023). Apesar dos esforgos das organizagdes para incentivar a partilha
de conhecimentos entre os membros da organizagdo, estes relutam em fazé-lo
(Enwereuzor, 2023). Os funcionarios podem dificultar o fluxo de conhecimento em toda
a organizacao, estas atitudes sdo conhecidas como comportamentos contraprodutivos do
conhecimento (Afshar-Jalili et al., 2021). Estes comportamentos contraprodutivos variam
em gravidade, desde a simples retencdo de conhecimento até a sabotagem ativa de
conhecimento (Serenko, 2019, 2023).

Diversos estudos tém procurado compreender a natureza e as causas subjacentes dos
comportamentos contraprodutivos de conhecimento no ambiente de trabalho (Bernatovi¢
et al., 2022; Serenko, 2023). Existe uma linha importante de investigacao que destaca o
papel dos tragos de personalidade dos colaboradores (Afshar-Jalili et al., 2021; Issac et
al., 2021a; Serenko, 2023). E crucial compreender como a personalidade afeta o
comportamento contraprodutivo do conhecimento e os fatores que contribuem para esse
comportamento passaram a ser o centro de interesse de muitos estudiosos da area (Chawla
& Gupta, 2019; Yang et al., 2022). Poucas pesquisas tém explorado o efeito dos tragos de
personalidade nos comportamentos contraprodutivos de conhecimento (Geofroy &
Evans, 2017; Soral et al., 2022). A escassez de pesquisas sobre os tragos de personalidade
socialmente aversivos € surpreendente, jA que estas caracteristicas individuais podem
gerar diversos tipos de comportamentos contraprodutivos (Enwereuzor, 2023). Existe
uma necessidade clara de mais estudos sobre como a personalidade influencia os
comportamentos contraprodutivos do conhecimento.

Este estudo procura preencher esta lacuna ao realizar uma revisdo sistematica da
literatura sobre como diferentes tracos de personalidade se associam aos comportamentos
contraprodutivos no contexto de gestdo do conhecimento. Através da analise dos modelos
de personalidade Big Five e Dark Triad procura-se entender de que maneira as

caracteristicas individuais impactam a efici€ncia organizacional e o processo de partilha



de conhecimento. E a partir deste pressuposto que é formulada a seguinte questdo de
investigacdao: Qual é a evidéncia existente na literatura da relacio entre os tracos de
personalidade e os comportamentos contraprodutivos de gestiao do conhecimento?
Este trabalho final de mestrado procura responder a questdo de investigacao
analisando toda a literatura cientifica entre 2008 e 2023, considerando a base de dados
Scopus e Web of Science. Realtivamente a estrutura, na sec¢ao 2 este trabalho inicia com
uma revisao teorica sobre gestdo do conhecimento, comportamentos contraprodutivos e
personalidade. Na sec¢ao 3 sdo descritos os procedimentos metodologicos, como a
recolha de dados e amostra final. Na seccao 4 ¢ feita uma analise de dados e resultados e
na sec¢ao 5 a discussao dos resultados. Nas secgoOes finais estdo descritas as conclusdes,

limitagdes e sugestdes para investigacoes futuras.

2. Revisao da Literatura

2.1. Gestao do Conhecimento

O conhecimento abrange as informagdes, ideias e conhecimentos relevantes que estdo
associados as tarefas realizadas pelos colaboradores de uma organizagdo (Bartol &
Srivastava, 2002; Webster ef al., 2008; Kang, 2016; Perotti et al., 2022). O conhecimento
¢ considerado um recurso de elevada relevancia nas organizagdes tanto no setor privado
com no publico (Al Ahbabi et al., 2019; Oliveira et al., 2021). O conhecimento quando
bem gerido, permite que as organizacdes alcancem uma vantagem competitiva (Perotti et
al.,2022; Al Saifi, 2015; Oliveira et al., 2021).

Existem dois tipos de conhecimento: tacito e explicito (Xavier ef al., 2012; Abubakar
et al., 2019). O conhecimento tacito ¢ o conhecimento que um individuo adquire através
da educacdo, formagdo e experiéncia (Sigala & Chalkiti, 2015; Addis, 2016). O
conhecimento explicito ¢ o conhecimento que ¢ formalizado e escrito que pode ser
expresso em documentos escritos (como manuais e livros), na forma de dados, ou através
de formulas cientificas (Nonaka & Takeuchi, 1995; Gao et al., 2008).

A gestao do conhecimento (GC) ¢ uma disciplina relativamente jovem, que surgiu ha
menos de duas décadas, esta ja registou progressos significativos e despertou a atengao
de investigadores e profissionais (Serenko & Bontis, 2013; Serenko, 2013; Gaviria-Marin
et al., 2019). Surgiu em resposta a pressao crescente por parte das organizagdes, em fazer
uma gestao mais eficaz e eficiente do seu conhecimento (Serenko & Bontis, 2013). Os

investigadores da gestao do conhecimento concordam que nao existe s6 uma defini¢ao de



GC (Shongwe, 2017). Neste estudo consideramos que a GC é um conjunto dindmico e
continuo de processos que originam a criacdo, disseminagdo e utilizacdo do
conhecimento, para se conseguir atingir os objetivos organizacionais estabelecidos (Lee
& Yang, 2000; Curado et al., 2011; Chang & Lin, 2015).

A GC ¢é composta por trés pilares fundamentais: a tecnologia, as pessoas € 0s
processos (Carrion et al., 2004; Edwards, 2008; Curado et al., 2011; Altarawneh & Al-
Adaileh, 2023). A tecnologia refere-se aos sistemas de hardware e software aplicados para
gerir o conhecimento organizacional e apoiar os processos (Carrion et al., 2004; Curado
et al., 2011; Santoro et al., 2018). Em relagdo ao pilar pessoas, os aspetos que devem ser
considerados sdo a cultura organizacional e os papéis (Carrion et al., 2004; Curado et al.,
2011). J& o pilar de processos diz respeito a coordenagdo estruturada eficaz do
conhecimento (Lee & Choi, 2003; Santoro et al., 2018). Diferentes estudos definem os
processos de GC da seguinte forma: criacdo, armazenamento, partilha, utilizacao (Alavi
& Leidner, 2001; Lee & Choi, 2003; Leidner et al., 2006; Chang & Lin, 2015); aquisi¢ao,
criagdo, partilha, armazenamento, aplicagdo (Costa & Monteiro, 2016; Inkinen, 2016);
criacdo, partilha, utilizacdo (Ahmad et al., 2017; Shujahat et al., 2017). Os trés pilares de
GC relacionam-se do seguinte modo: a tecnologia apoia as pessoas; as pessoas utilizam
a tecnologia; as pessoas ajudam na conce¢do e operacao dos processos; 0S Processos
definem o papel e o conhecimento das pessoas; a tecnologia torna possivel alguns
processos; e os processos determinam as necessidades tecnologicas (Edwards, 2008;
Curado et al., 2011; Ferreira et al., 2021).

A partilha de conhecimento refere-se ao processo de criar, usar e transferir
conhecimento para atingir os objetivos organizacionais de forma eficiente e inovadora
(Hislop, 2013; Holten et al., 2016; Miminoshvili & Cerne, 2022). Este é considerada o
processo central de gestdo do conhecimento dentro das organizacdes (Al-Emran et al.,
2018; Oliveira et al., 2021). Por outro lado, a partilha de conhecimento ¢ referido como
a disposi¢cdo dos funciondrios em compartilhar conhecimento com outros individuos
dentro da organizacao (Bari et al., 2020). Desta forma, a partilha de conhecimento entre
os membros da organizagdo ndo ¢ obrigatoria (Shirahada & Zhang, 2022). A falta de
partilha de conhecimento dentro das organizagdes pode ser o resultado de problemas
relacionados com o sistema organizacional, programas, cultura ou at¢ mesmo com aspetos

do ambiente de trabalho (Kang, 2016).



2.2. Comportamentos contraprodutivos

De acordo com Robinson e Bennett (1995), o comportamento contraprodutivo ¢ um
“comportamento voluntario que viola as normas organizacionais e, ao fazé-lo, ameaga o
bem-estar de uma organizagdo, dos seus membros ou de ambos”. Por outro lado, o
comportamento contraprodutivo no trabalho refere-se 4 atos intencionais que prejudicam
ou pretendem prejudicar as organizacoes (Serenko, 2023). Estes comportamentos nao sao
totalmente compreendidos (Perotti et al., 2022). Embora, tém se feito inimeras tentativas
para compreender a esséncia e as causas dos comportamentos contraprodutivos no local
de trabalho (Serenko, 2023).

Foram identificadas diferentes formas de comportamentos contraprodutivos do
conhecimento. Variando do menos ao mais extremo em termos do seu impacto negativo
numa organizacdo € nas suas partes interessadas (Serenko, 2023). Sendo estes:
acumulagdo do conhecimento (Evans et al., 2015; Trusson et al., 2017), ocultacao do
conhecimento (Connelly et al., 2012; Conelly & Zweig, 2015; Hernaus et al., 2019;
Skerlavaj et al., 2018), sabotagem do conhecimento (Serenko, 2019, 2020; Serenko &
Choo, 2020; Perotti et al., 2022), desengajamento na partilha de conhecimento (Ford et
al.,2015), ignorancia na partilha de conhecimento (Israilidis et al., 2015), partilha parcial
do conhecimento (Ford & Staples, 2010). Por regra, todos os comportamentos
contraprodutivos de conhecimento referidos anteriormente sdo inimigos da eficacia e

eficiéncia organizacional (Afshar-Jalili et al., 2021; Serenko, 2023).
2.2.1. Acumulac¢io de conhecimento

A acumulacao de conhecimento ¢ definida como a retengdo de conhecimento, que
nao foi solicitado por nenhum individuo especifico (Webster et al., 2008; Holten et al.,
2016). Por outro lado, a acumulacao de conhecimento ¢ a ocultagdo deliberada de
conhecimento e informacdo pelos funcionarios ou o facto de possuirem esse
conhecimento (Evans et al., 2015; Holten et al., 2016; Zhao & Xia, 2017; Serenko, 2019,
2023). Noutra perspetiva, a acumulacao de conhecimento ¢ importante, porque também
permite capturar elementos de conhecimento que ndo sdo necessariamente explicitos e
compreendidos por outros individuos (Evans et al., 2015; Holten et al., 2016).

Os individuos que acumulam conhecimento desenvolvem um grau de especializacdao

elevado o que os torna altamente eficientes (Serenko, 2019), melhorando assim o seu



desempenho individual (Zhao & Xia, 2017). Mas, ndo podemos presumir que estes
funcionarios tenham mas intengdes ou até mesmo interesses diferentes das organizagdes

(Webster et al., 2008).
2.2.2. Ocultacio de conhecimento

A ocultacdo de conhecimento ¢ definida como uma “tentativa intencional de um
individuo de reter ou ocultar conhecimento que foi solicitado por outra pessoa” (Connelly
et al.,2012). A ocultagdo ocorre quando os proprietarios do conhecimento recebem um
pedido claro para partilhar esse mesmo conhecimento, mas decidem em nao o fazer
(Serenko, 2019). Deste modo, a ocultagdo do conhecimento refere-se as acdes dos
funcionarios que ocultam intencionalmente o seu conhecimento, total ou parcialmente,
quando este foi solicitado pelos seus colegas (Connelly & Zweig, 2015; Serenko &
Bontis, 2016; Hernaus et al., 2019; Serenko, 2019, 2023).

Inicialmente, foram identificados trés tipos de comportamentos de ocultacdo de
conhecimento: fazer-se de tolo; ocultagdo evasiva; ocultacdo racionalizada (Connelly et
al., 2012; Kumar Jha & Varkkey, 2018; Bari et al., 2020; Ali et al., 2021; Shirahada &
Zhang, 2022). Os funcionarios ao envolverem-se nesses comportamentos podem ter
diferentes motivos, designadamente, medo de perder a posicdo, autoridade e dinheiro
extra. (Cress et al., 2005; Huo et al., 2016; Bari et al., 2019; Bari et al., 2020). Quando
a ocultacdo do conhecimento ocorre entre colegas de trabalho, o relacionamento entre
esses individuos provavelmente afetard a forma como uma pessoa responde a um pedido
de conhecimento (Connelly et al., 2012). Individuos que tiveram seus pedidos anteriores
de assisténcia rejeitados podem nao partilhar o seu conhecimento com outros (Connelly
et al., 2012). Ja para a organizacdo este comportamento contraprodutivo podem
comprometer a sua eficiéncia (Shirahada & Zhang, 2022). Assim a ocultacdo do
conhecimento € considerada um dos comportamentos contraprodutivos mais prejudiciais
nas organizagdes (Serenko, 2019).

A acumulacdo e ocultacio do conhecimento diferem tedrica e empiricamente
(Connelly et al. 2012; Holten et al., 2016; Serenko, 2023). Teoricamente diferem em trés
caracteristicas principais: intencionalidade, solicitagdo e escopo (Holten et al., 2016;
Serenko, 2023). Isto €, a ocultacdo de conhecimento refere-se a predisposi¢ao para ocultar
informacdes de alguém que as solicitou, enquanto a acumulagdao de conhecimento nao

exige que alguém a solicite (Butt et al., 2021). Empiricamente, sdo estes conceitos



fracamente correlacionados e demonstram validade discriminatéria entre os seus

indicadores (Holten et al., 2016).
2.2.3. Sabotagem do conhecimento

A sabotagem de conhecimento ocorre quando os funciondrios fornecem
intencionalmente aos seus colegas conhecimento incorreto ou ocultam conhecimentos
criticos, estando conscientes da necessidade de transmissdo destes conhecimentos
(Serenko, 2019, 2020, 2023; Serenko & Choo, 2020; Banagou et al., 2021). Os
funcionarios que sabotam o conhecimento t€ém plena consciéncia dos efeitos prejudiciais
de suas agdes quando os seus colegas de trabalho usam conhecimento errado ou nao
conseguem aplicar o conhecimento, mas agem de forma deliberada e calculada, com um
objetivo claro e destrutivo em mente (Serenko, 2023). Este ato resulta num dos
comportamentos com maior impacto negativo para uma organizacao (Serenko, 2019,
2023; Banagou et al., 2021), representando a categoria mais destrutiva de

comportamentos contraprodutivos de conhecimento (Serenko, 2019, 2020, 2023).
2.3. Personalidade

Personalidade ¢ definida como um conjunto dindmico de caracteristicas de
comportamentos, cognicdes € padroes emocionais que sao detidas por uma pessoa.
(Ryckman, 2012; Corr & Matthews, 2020). Por outro lado, a personalidade de uma pessoa
¢ o reflexo tnico de fatores que influenciam emog¢des, comportamentos, pensamentos €
acoes de um individuo, resultando de uma combinacao de padrdes emocionais, interesses,
valores e principais caracteristicas (Bajestani ef al., 2024; Hossain ef al., 2024).

Os tragos de personalidade podem ser descritos como tendéncias relativamente
estaveis que influenciam os pensamentos, emogdes € comportamentos das pessoas
(Devaraj et al., 2008; Kaya et al., 2024). Desta forma, os tragos de personalidade podem
ser definidos como padrdes amplos de pensamentos, sentimentos € comportamentos
(Lucas & Donnellan, 2011; Biihler ef al., 2024). Os tragos de personalidade sdo de grande
interesse porque representam caracteristicas humanas que podem desencadear varios

padrdes comportamentais (Serenko & Choo, 2020).



2.3.1. Big Five

Os Big Five sao um grupo de 5 tracos de personalidade: neuroticismo, extroversao,
consciéncia, amabilidade e abertura a experiéncia (Seidman, 2013; van Geel et al., 2017,
Hossain et al., 2024). Estes cinco tragos de personalidade sdo a conceituagdo mais popular
de personalidade (Howard, 2023), apresentando um numero minimo de tragos que
permitem descrever uma personalidade (David & Suls, 1999; Kaiseler et al., 2019;
Hossain et al., 2024).

O neuroticismo refere-se a pessoas tendem a ser emocionalmente instaveis:
tendencionalmente preocupadas, temperamentais e propensas para o stress, ansiedade,
raiva, culpa, tristeza e hostilidade (Korukomda, 2007; Guadagno et al., 2008; Tehrani &
Yamini, 2020; Kokkinos et al., 2020). Sendo assim, o neuroticismo mede o nivel de
estabilidade emocional de uma pessoa (Hossain et al., 2024). Assim, o neuroticismo esta
associado a emocdes negativas (Kaiseler et al., 2019). Pessoas com elevado grau de
neuroticismo sao caracterizadas por altos niveis de ansiedade, depressao, hostilidade e
constrangimento (Seibert & Kraimer, 2001).

A extroversdo refere-se ao nivel de conforto que uma pessoa tem em estabelecer
relagdes interpessoais e € caracterizado pela sociabilidade, ambigao e outras experiéncias
de afeto positivo (Korukonda, 2007; Sahin et al., 2019; Hossain et al., 2024). Assim, a
extroversdo encontra-se associada a emocgdes positivas (Kaiseler et al., 2019). Individuos
altamente extrovertidos sdo descritos como socidveis e cordiais (Seibert & Kraimer,
2001). Além disso, individuos que tém estas habilidades sociais e de comunicagdo tendem
demostram assertividade e capacidade de persuasao (Sahin et al., 2019).

A conscienciosidade diz respeito ao nivel de autocontrolo, dedicagdo, esforco,
persisténcia e disciplina no trabalho (Ariani, 2013; Hossain et al., 2024). A consciéncia
refere-se a pessoas que tendem a ser bem organizadas, cuidadosas, pontuais,
trabalhadoras e autodisciplinares (Guadagno et al., 2008; Kaiseler et al., 2019). Por outras
palavras, a consciéncia pode ser descrita como tendéncia de seguir regras, ser diligentes
e zeloso (Liu & Campbell, 2017).

A amabilidade diz respeito ao nivel de cooperagdo, passividade, humildade,
confianga, altruismo, generosidade e simpatia (Antoncic et al., 2015; Hossain et al.,
2024). Pessoas com alto nivel de amabilidade tendem a ser confiantes, prestativos,

simpaticos (Korukomda, 2007; Guadagno et al., 2008). Desta forma, a amabilidade



compreende uma maneira mais confiavel, util e altruista de pensar, sentir ¢ comportar
(McCrae & Costa, 1987; Kaiseler et al., 2019; Sahin et al., 2019).

Por fim, a abertura diz respeito a recetividade que uma pessoa tem para novas ideias
e experiéncias (Korukonda, 2007). Sendo assim, a abertura a experiéncia ¢ caracterizada
pela curiosidade intelectual de um individuo em relagdo a novos conceitos, ideias e
crengas, bem como, a sua disposicdo para experimentar o que ¢ novo e inédito (Ariani,
2013; Sahin et al., 2019). Estes individuos tendem a aceitar mudangas e inovagao,
aceitando riscos e novas oportunidades, e demonstram uma grande tolerancia a
ambiguidade (Ahmed et al., 2020; Hossain et al., 2024). Desta forma, pessoas com este

traco tendem a ser criativos, imaginativos e curiosos (Kaiseler ef al., 2019).
2.3.2. Dark Triad

Paulhus e Williams (2002) denominaram o narcisismo, psicopatia € maquiavelismo
de Dark Triad. Os individuos com estas caracteristicas tendem a ser insensiveis, egoistas
e malévolos nas suas relagdes interpessoais (Paulhus & Williams, 2002). Os tragos da
Dark Triad tém sido amplamente associados a uma grande variedade de comportamentos
violentos (Rico-Bordera ef al., 2023).

O narcisismo ¢ uma mistura de vaidade e admira¢do egocéntrica pelas proprias
qualidades que tem impacto negativo nos relacionamentos com os outros (Muris et al.,
2017). O narcisismo ¢ estudado como transtorno de personalidade (Lee & Ashton, 2005),
diz respeito a pessoas que demonstram vaidade, superioridade, exibicionismo e procuram
atencao (Lee & Ashton, 2005; Hodson et al., 2009; Rauthmann, 2012). Por outras
palavras, individuos narcisistas demonstram uma perce¢do exagerada da sua
autoimportancia, priorizando as suas proprias necessidades e objetivos acima das dos
outros colegas (Karim, 2020).

Quando falamos da psicopatia, os elementos centrais do cardter incluem alta
impulsividade e a procura por novas emocdes, estes individuos possuem baixa empatia e
ansiedade (Paulhus & Williams, 2002) e tendem a ter comportamentos antissociais
(Rauthmann, 2012). Por outras palavras, a psicopatia refere-se a um padrao de
manipulacdo e exploragdo cruel e implacavel de outros individuos (Lee & Ashton, 2005).
Individuos com tragos psicopaticos sdo emocionalmente insensiveis e ndo se preocupam

com a sua reputagdo (Paulhus & Williams, 2002; Baloch et al., 2017; Wang et al., 2024).



Por fim, o maquiavelismo ¢ caracterizado por um desprezo cinico pela moralidade e
focado nos seus interesses e ganhos pessoais (Muris et al., 2017). Por outras palavras,
estes individuos sdo egoistas e focam-se exclusivamente no seu beneficio, sem levar em
conta os prejuizos que podem causar aos colegas (Wang et al., 2024). Desta forma,
pessoas com personalidades maquiavélicas tém grandes habilidades e estratégias
cuidadosamente planeadas para manipular situacdes (Wang et al., 2024), acreditam que

os fins justificam os meios (Serenko & Choo, 2020).
2.4. Personalidade e comportamentos contraprodutivos

A personalidade desempenha um papel crucial no desenvolvimento das atitudes e dos
comportamentos no local de trabalho (Soral ef al., 2022). No entanto, foram realizadas
poucas pesquisas sobre a forma como os tracos de personalidade influenciam os
comportamentos contraprodutivos no local de trabalho (Geofroy & Evans, 2017;
Banagou et al., 2021; Kmieciak, 2022).

Com base em evidéncias empiricas, Issac e colegas (2021b), argumentaram nas suas
pesquisas que os comportamentos contraprodutivos do conhecimento podem muitas
vezes ser praticados por funcionarios que apresentam determinados transtornos mentais.
Foi demonstrado que os tragos de personalidade também desempenham um papel
importante nos comportamentos contraprodutivos de conhecimento (Wang et al., 2014;
Geofroy & Evans, 2017; Hernaus et al., 2019). No entanto, todas estas descobertas sobre
os tracos de personalidade sdo altamente inconclusivas (Serenko, 2023).

Individuos com altos niveis de tracos de personalidade sombrios geralmente
desconsideram a norma da reciprocidade e sdo mais propensos a adotar comportamentos
egoistas, insensiveis, antiéticos e nocivos tanto para os colegas quanto para as
organizacdes (Pan et al., 2018; Karim, 2020). A natureza manipuladora e egoista destas
personalidades sombrias leva-las-4 possivelmente a envolver-se em comportamentos
contraprodutivos (Karim, 2022).

Em relagdo aos cinco tragos de personalidade de Big Five descobriu-se que todos eles,
exceto a abertura a experiéncia, contribuem significativamente para o comportamento de
ocultacdo de conhecimento (Wu, 2021). Por sua vez, descobriu-se que todos os trés tragos
de personalidade de Dark Triad sdao preditores significativos de comportamento de
sabotagem de conhecimento, sendo a psicopatia a mais importante (Serenko & Choo,

2020). Assim os tracos de Dark Triad facilitam o envolvimento dos funcionarios em



comportamentos contraprodutivos no local de trabalho (Palmer et al., 2017; Serenko &
Choo, 2020).

O tema dos transtornos de personalidade ¢ extremamente delicado e muitas vezes
envolvido em estigmas e equivocos. No entanto, os transtornos de personalidade
desempenham uma influéncia significativa nos comportamentos contraprodutivos de

conhecimento (Serenko, 2023).
3. Metodologia

A abordagem metodoldgica adotada neste trabalho ¢ mista, combinando métodos
quantitativos e qualitativos, direcionada a uma revisao sistematica da literatura de dois
temas centrais: a Personalidade e os Comportamentos Contraprodutivos. O objetivo deste
trabalho ¢ reunir e sintetizar os dados existentes na literatura. De modo a responder a
seguinte questao de investigacdo: Qual é a evidéncia existente na literatura da relacao
entre os tracos de personalidade e os comportamentos contraprodutivos de gestao
do conhecimento?

A revisdo sistematica da literatura permite reunir toda a literatura relevante, que se
enquadra nos critérios de elegibilidade que foram previamente definidos, de modo a
responder as questdes de investigagdo (Dangelico, 2016; Williams et al., 2021). Contribui
de igual forma para sintetizar os resultados das investigag¢des, permitindo o avanco de
conhecimento e facilitando o desenvolvimento de novas teorias (Snyder, 2019). Uma
revisado sistematica, permite ainda verificar a validade e qualidade dos trabalhos existentes
e identificar possiveis incoeréncias e contradi¢cdes a explorar (Xiao & Watson, 2019). A
revisdo sistemadtica de literatura aborda uma questio especifica e através de uma pesquisa
bibliografica transparente permite realizar uma analise critica e aprofundada dos estudos
e teorias ja existentes nessa area (Snyder, 2019; Williams Jr. et al., 2021). Desta forma, a
revisdo sistematica de literatura vai permitir analisar e sintetizar os dados existentes na
literatura sobre os tracos de personalidade e os comportamentos contraprodutivos de
gestao do conhecimento, bem como identificar possiveis lacunas.

No que se refere ao processo de selecao e revisdao dos artigos, utilizou-se o modelo
Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses (PRISMA) (Moher
etal.,2009). O objetivo da declaragdo PRISMA ¢ ajudar os autores a melhorar a qualidade
da revisdo sistematica e meta-analise, de modo a permitir a obtengdo de resultados mais

transparentes (Moher ef al., 2009; Akhigbe et al., 2017).
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3.1. Recolha de dados

Para efetuar a recolha de dados utilizam-se as bases de dados Scopus € Web of Science
(WoS). A pesquisa realiza-se na Scopus e WoS, pela sua qualidade e relevancia cientifica
(Sauer & Seuring, 2023). A pesquisa nas bases de dados ¢ efetuada utilizando os seguintes

critérios de pesquisa (Tabela I).

TABELA1
CRITERIOS DE PESQUISA
Base de dados Scopus e WoS
Palavras-chave "knowledge  hid*" OR "knowledge hoard*" OR

"knowledge conceal*" OR "knowledge withhold*" OR
"counterproductive knowledge behavi*" OR "knowledge
counterproductive behavi*' OR "knowledge sharing
disengagement" OR "knowledge undesirable behavi*” OR
"undesirable knowledge behavi*” AND "personality"

Limitadores Lingua inglesa; Artigos

Resultados 90 artigos

Fonte: Elaboragao propria

De acordo com a Tabela I, para obter os artigos necessarios para o TFM, foi efetuada
uma pesquisa nas bases de dados, através da busca avancada de 10 combinagdes de
palavras-chaves. Para tornar a pesquisa mais especifica e precisa, inserimos limitadores
de modo a garantir que os artigos selecionados correspondem aos requisitos especificos
da nossa investigacdo. Deste modo, limitamos os artigos selecionados a “lingua inglesa”
devido a predominancia do inglés na publicagdo de artigos cientificos, ja que muitas das
revistas internacionais publicam os seus contetidos neste idioma. Para obter estudos mais
especificos e detalhados, limitamos a nossa pesquisa a “artigos”, garantindo assim um
conjunto de trabalhos com resultados mais confidveis e rigorosos. Em relagdo ao intervalo
temporal de publicacao dos artigos, nao foi selecionado nenhum periodo especifico, uma
vez que o tema ganhou muita relevancia nos ultimos anos e ainda nao existe muitos
artigos sobre o mesmo. Sendo assim, apds a pesquisa conseguimos perceber que o

horizonte temporal dos artigos ¢ de 2008-2023.
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Ao realizar a pesquisa utilizando as palavras-chave (Tabela 1), obtém-se 91 artigos
dos quais, 35 na Scopus e 56 no WoS. Todos estes artigos sdo numerados e organizados,
numa folha Excel, por titulo, autor, ano de publicacdo, revista e paises onde decorreram
os estudos. Permitindo a analise dos mesmo com o objetivo de excluir os artigos
repetidos. No Anexo encontram-se apresentados os 91 artigos recolhidos inicialmente,
juntamente com o motivo pelo qual alguns desses artigos foram excluidos. Assim, 33
artigos sao excluidos, restando 58 artigos para posterior analise e leitura integral, com o

objetivo de identificar os artigos que relacionam a dois conceitos em estudo.

Artigos obtidos na Artigos obtidos na
= Scopus: WoS:
IDENTIFICACAO
N=35 N=56
L J v
EXCLUSAO Artigos excluidos por duplicacdo:
N=33
Artigos legitimos para andlise
ELEGIBELIDADE
N=58
Artigos que foram excluidos por nio
se enquadrarem no tema
N=0
b
INCLUSAO Artigos elegiveis para Revisdo
Sistema de Literatura
N=58
Figura 1 - PRISMA (Moher et al., 2009) Fonte: Elaboracao Propria

Ap0s leitura e andlise minuciosa, como podemos ver no grafico acima que nenhum

dos 58 artigos ¢ excluido.

3.2. Amostra

A amostra deste estudo consiste em 58 artigos. Nesta etapa da anélise, sdo adicionadas

mais colunas a tabela inicial do Excel contendo as seguintes varidveis para analise: tragos
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de personalidade, comportamentos contraprodutivos, varidveis independentes,
dependentes, mediadoras, moderadoras e de controlo, nimero de pessoas na amostra,
metodologia utilizada, recolha de dados, horizonte temporal, resultados do estudo,
consequéncias individuais e organizacionais, limitagdes, conclusdes e sugestdes para
pesquisas futuras. Apds a inclusdo dessas colunas, todos os artigos sdo analisados

considerando as variaveis mencionadas.

4. Analise de dados e Resultados

4.1. Analise bibliométrica

Com base nos 58 artigos incluidos na revisao sistematica de literatura, constata-se que
desde 2008 ha uma tendéncia crescente do numero de artigos publicados por ano que
relacionam a personalidade e os comportamentos contraprodutivos, especialmente a partir
de 2020. Os maiores nimeros de publicagdes ocorrem em 2022 e 2023, com 17 e 12
artigos publicados (Figura 2). Estes numeros sugerem que este tema estd a ganhar um

destaque significativo na literatura nos ultimos anos.

Ano de Publicacao

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

e e I e
o N A O

o N OB~ OO ©

Figura 2- Distribuicdo do nimero de publicagdes por ano

Fonte: Elaboragao propria
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O numero de autores varia de um a seis. A maioria dos artigos incluidos no estudo
contam com 2 a 4 autores, sendo 3 autores o nimero mais comum, totalizando 15 artigos.
Publicagdes com 5 ou mais autores sdo menos frequentes, com destaque para um Unico
artigo com 6 autores. Apenas 8 artigos foram escritos por um Unico autor, o que indica

que as colaboragdes sao predominantes na produg¢ao cientifica sobre este tema (Figura 3).

NUmero de autores

1 2 3 4 5 6

Figura 3- Distribui¢do do nimero de autores por publicacao

[ = S~
o N M O

o N OB~ OO

Fonte: Elaboragao propria

A tabela 4 apresenta as revistas cientificas que mais publicam artigos sobre o tema
estudado, destacando s6 aquelas que tém mais do que uma publicagdo. A Journal of
Knowledge Management é a que mais se destaca, com 13 publicagdes, seguida pela VINE
Journal of Information and Knowledge Management Systems, com 4 artigos. As revistas
Journal of Business Research e Management Research Review aparecem em seguida,
com 3 artigos cada. Além disso, as revistas European Journal of Work and Organizational
Psychology, Frontiers in Psychology, Journal of Business Ethics e Psychology Research

and Behavior Management, t€m 2 artigos cada.
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Revistas com mais de um artigo
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Figura 4- Numero de estudos por revista cientifica

Fonte: Elaboracdo propria

Relativamente a distribuicdo geografica, a China ¢ o pais que mais contribui para a

producao académica sobre o tema, com 15 estudos, seguido do Paquistdo com 10 estudos.

Os Estados Unidos da América (EUA) com o total de 6 estudos, ¢ o principal

representante fora da Asia. Na Figura 5, evidenciamos também a existéncia de mais

localizagdes geograficas.

A figura demonstra uma predominancia de estudos realizados na Asia, com China,

Paquistiio, India e Taiwan, além de uma contribuicdo relevante dos EUA.

Localizacdo Geografica
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Arabes
Unidos
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Figura S - Numero de estudos segundo localiza¢ao geografica

Fonte: Elaboragao propria
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Em relagdo ao método de investigacao utilizado, a Tabela II mostra que a utilizagdo
do método quantitativo é predominante nos artigos analisados que exploram a relagio
entre personalidade e comportamentos contraprodutivos, este método foi utilizado em 55
artigos. Relativamente aos restantes 3 artigos, em 2 artigos observar-se a utilizagdo do
método misto (quantitativo e qualitativo) e em 1 artigo foi utlizado o método quantitativo.

No que se refere as técnicas de investigacdo, a utilizagdo de questionarios foi adotada
em 55 artigos (Tabela III). Também foram utilizadas entrevistas em 3 artigos. Além disso,
os dados também foram recolhidos por meio de um estudo descritivo com uma “neutral
knowledge sharing study”, um estudo experimental baseado em cenarios, um estudo
painel e uma pesquisas online.

Ja em relagdo ao horizonte temporal dos estudos, 53 artigos sao estudos transversais
e 3 artigos sdo longitudinais (Tabela IV).

TABELA 11
NUMERO DE PUBLICACOES POR METODO DE INVESTIGACAO

Método NuUmero de Artigos
Quantitativo 55
Qualitativo 1
Quantitativo e Qualitativo 2

Fonte: Elaboragao propria
TABELA III
NUMERO DE PUBLICACOES POR TECNICAS DE RECOLHA DE DADOS E
DESENHOS DE INVESTIGACAO

Técnicas Numero de artigos
Questionarios 55
Entrevistas 3

Dados recolhidos por meio de um estudo descrito

como uma "neutral knowledge sharing study"

Estudo experimental baseado em cenarios

Estudo painel

S I

Pesquisa online

Fonte: Elaboragao propria
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TABELA 1V
NUMERO DE PUBLICACOES POR HORIZONTE TEMPORAL DE

INVESTIGACAO
Método Numero de Artigos
Transversal 53
Longitudinal 5

Fonte: Elaboragdo propria

Quanto a dimensdao das amostras utlizadas nos estudos, o nimero minimo de
participantes ¢ 10 e o maximo 1941. Dos 58 artigos incluidos na revisdo sistemadtica,
apenas 55 artigos referiram o tamanho da amostra utilizada no estudo. Em apenas 1 dos
55 artigos, o tamanho da amostra ¢ inferior a 99 participantes. Em 10 artigos a amostra
esta compreendida entre 100 e 199. Em outros 20 artigos o numero de participantes da
amostra varia entre 200 e 299. O tamanho da amostra varia entre 300 € 399 em 15 artigos.
O numero de participantes varia entre 400 e 499 em 5 artigos. E em 4 artigos a amostra ¢
superior a 500. (Figura 6).

Tamanho da Amostra

25

20

15
R I H B

0-99 100-199 200-299 300-399 400-499 >500

(&)

Figura 6 - Distribui¢do do tamanho da amostra pelo nimero de publicagdes

Fonte: Elaboragdo propria
4.2. Analise de conteudo

A figura 7 mostra os tracos de personalidade citados nos artigos analisados,
salientando que nem todos os artigos mencionam tracos personalidade especificos e que
apenas os tragos de personalidade que foram citados mais de uma vez estao representados

na tabela. Ao analisar a figura 7, podemos ver que o narcisismo se destaca como o mais
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citado, aparecendo em 12 artigos, seguido pelo maquiavelismo, mencionado em 11
artigos e o neuroticismo, sendo mencionado em 9 artigos. No entanto, também
evidenciamos a existéncia de mais tracos de personalidade, como podemos ver na Figura
7.

Em relacdo as teorias utilizadas para descrever os tragos de personalidade, o Big Five
tem a maior representatividade, com 12 artigos, seguido pela Dark Triad com 9 artigos.
Por fim, temos a teoria da ativagdo dos tracos e a teoria do sistema de personalidade
cognitivo-afetiva, com 2 e 1 artigo, respetivamente (Figura 8).

Podemos aqui ver que os tracos de personalidade representados na figura 7 sdo
aqueles que as teorias Big Five e Dark Triad explicam, evidenciando uma relagdo
significativa entre as caracteristicas mencionadas nos artigos analisados e estas
abordagens teoricas. Essa conexdo sugere que os autores reconhecem a relevancia dessas

teorias de tracos de personalidade para explicacdo dos comportamentos contraprodutivos.

Tracos de personalidade
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Figura 7 — Distribuicdo dos tragos de personalidade mais analisados nos estudos

Fonte: Elaboragdo propria

Teorias utilizadas para tragos de personalidade
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Big five Dark Triad Teoria da ativacdo de Teoria do Sistema de
tragos Personalidade Cognitivo-
Afetiva

Figura 8 —Distribui¢do das teorias utilizadas para descrever os tragos de personalidade

Fonte: Elaboracdo propria
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Ao analisarmos a figura 9, que apresenta os comportamentos contraprodutivos, ¢
importante ter em atencdo que nem todos os artigos analisados referem estes
comportamentos de forma especifica. O comportamento ocultagao de conhecimento ¢ o
mais citado, aparecendo em 45 artigos, que indica que esse ¢ o comportamento
contraprodutivo mais comum/relevante sobre o tema em estudo. Em seguida surge a
reten¢do de conhecimento, mencionada em 8 artigos, € a sabotagem de conhecimento foi
referida em 4 artigos.

Na figura 10, podemos ver que a Teoria da Troca Social ¢ a que tem maior
representatividade, 12 artigos, em seguida temos a Teoria da Conservacao de Recursos,

com 4 artigos e a Teoria da Propriedade Psicoldgica com o total de 3 artigos.
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Figura 9 — Distribuicdo dos comportamentos contraprodutivos mais analisados nos
estudos

Fonte: Elaboragdo propria
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Teorias
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Figura 10 — Distribuicdo das teorias utilizadas para o racional do estudo
Fonte: Elaboragdo propria

As figuras que seguem abaixo apresentam as variaveis independentes, dependentes,
de controlo, moderadoras e mediadoras que foram analisadas nos artigos selecionados.
Nestas figuras s6 aparecem as variaveis que foram referidas mais de uma vez.

As variaveis independentes mais utlizadas foram o maquiavelismo, sendo
mencionada em 8 artigos, o neuroticismo, com 6 artigos, seguido do narcisismo, abertura
a experiéncia, conscienciosidade e psicopatia cada uma mencionada em 4 artigos (Figura

11). Ao analisarmos a figura podemos ver que a maior parte das varidveis

independentes sdo tracos de personalidade.
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Variaveis independentes
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Figura 11— Distribui¢do das varidveis independentes
Fonte: Elaboracdo propria

As variaveis dependentes mais recorrentes nos artigos analisados sdo a ocultacdo de
conhecimento, que se destaca de forma significativa, sendo mencionada em 27 artigos,
seguida pela retencao de conhecimento, que ¢ mencionada em apenas 3 artigos (Figura
12). Estes valores indicam que a ocultagdo do conhecimento ¢ o principal foco nas
pesquisas, sugerindo um grande interesse dos autores em entender os motivos e as

consequéncias da ocultagdo de conhecimento.
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Figura 12— Distribuicao das varidveis dependentes

Fonte: Elaboragdo propria
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Em relagdo as variaveis de controlo mais mencionadas, o género aparece em 29
artigos, a idade ¢ mencionada em 27 artigos, e o nivel de educacdo aparece em 15

artigos (Figura 13).
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Figura 13- Distribuicao das variaveis de controlo

Fonte: Elaboragao propria

Sobre as variaveis moderadoras, temos o clima de perddo, género e estatuto social

que foram mencionadas em 2 artigos cada (Figura 14).

Variaveis Moderadoras

Clima de perdéo Género Estatuto social
Figura 14— Distribui¢ao das varidveis moderadoras

Fonte: Elaboragdo propria

Nos artigos analisados, foi possivel encontrar diversas limitagdes e pistas para
investigacdes futuras descritas pelos autores, sendo que nas tabelas V e VI estdo
representadas as limitagdes e pistas para investigacdes futuras que foram referidas mais
de uma vez. A limitagdo mais recorrente ¢ a utilizacao de medidas de autorrelato, referida
em 19 artigos, em seguida temos a realiza¢do de um estudo transversal e que o estudo foi

realizado numa industria especifica, mencionados em 13 artigos cada (Tabela V).
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Em relagdo as pistas para investigagdes futuras, os autores dos artigos mencionam a
necessidade de realizar estudos longitudinais, referido por 20 artigos, a pista seguinte ¢
incluir mais areas de negdcio/ setores nos estudos, mencionado em 17 artigos (Tabela VI).

TABELA 'V
LIMITACOES REFERIDAS PELOS AUTORES

LimitacOes NUmero de Artigos
Medidas de autorrelato 19
Estudo transversal 13
Inddstria especifica 13
N&o podemos generalizar os resultados para outras 10
realidades

Considera apenas uma cidade/regido/pais 9
Poucas variaveis 7
Pequeno tamanho da amostra 3
Diferenciacdo entre os 3 tipos de ocultacdo de 2
conhecimento

Escalas traduzidas para chines 2

Fonte: Elaboragao propria
TABELA VI
PISTAS PARA INVESTIGACOES FUTURAS REFERIDAS PELOS AUTORES

Pistas para InvestigacGes Futuras NUmero de Artigos
Realizar estudos longitudinais 20
Incluir mais areas de negocio/ setores 17
Realizar o estudo em culturas/paises diferentes 15
Dados recolhidos de maltiplas fontes 11
Incluir mais variaveis 7
Estudo quantitativos e qualitativos 4
Diferenciar a ocultacdo de conhecimento tacita da explicita 3
Necessarias amostras maiores 2

Fonte: Elaboragdo propria
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5. Discussao de Resultados

Este trabalho sobre a relagdo entre comportamentos contraprodutivos e personalidade
versa um fendmeno recente (Soral et al., 2022; Serenko, 2023). A primeira publicacdo
identificada ¢ de 2008. No entanto, s6 a partir de 2014 ¢ que se nota um interesse mais
consistente na area. A partir desse ano observa-se um crescimento substancial no nimero
de publicagdes. Este aumento de publicacdes indica uma tendéncia crescente no estudo
deste tema. Demonstra o cardter dinamico e relevante do topico. A Figura 2 mostra
oscilagdes anuais, com alguns anos de quebra apos picos de publicagdes. Isso pode ser
observado em 2021 ap6s o crescimento de 2020. Mesmo assim a tendéncia geral ¢ de um
aumento significativo. Esta evolu¢dao exponencial no nimero de publica¢des nos ultimos
anos, especialmente em 2022 e 2023, demonstra o crescente interesse dos autores em
investigar este tema. Este crescimento exponencial pode ser interpretado como sinal de
que o tema € um hot topic. A relevancia deste estudo € clara. A escolha deste topico
demonstra a pertinéncia e o seu carater atual.

No que diz respeito ao nimero de autores por artigo, podemos observar que os artigos
analisados sd3o predominantemente escritos por dois ou mais autores (Figura 3). Isto
reflete a necessidade de interacdo entre os autores, para produzir contribuicdes mais
relevantes e amadurecer o campo de investigacao (Curado ef al., 2011). Além disso, em
7 artigos foi observada a presenca de parcerias internacionais. Isto sugere que o tema
desperta interesse em diferentes contextos culturais e académicos. A colaboragdo entre
autores de diferentes paises pode facilitar a criacdo de estudos mais abrangentes e
comparativos. Entre os autores que mais se destacaram no desenvolvimento de trabalhos
nesta area estdo Alexander Serenko e Dirk De Clercq, com a publicagdo de 3 artigos cada.

O Journal of Knowledge Management ¢ a principal fonte de publicacdo dos artigos
analisados, com 13 artigos publicados sobre o tema. Esta revista apresenta métricas de
alto impacto verificadas nas plataformas Scopus e Clarivate Analytics até a data de hoje
(04 de outubro de 2024). O CiteScore 2023 ¢ de 13.7, mostrando que os artigos publicados
tém sido amplamente citados. O CiteScore Tracker 2024, atualizado mensalmente, ¢ de
11.6 indicando que o interesse e a visibilidade do conteudo permanecem elevados. Além
disso, a revista tem um Impact Factor 2023 de 6.60 no Web of Science, destacando o seu
impacto substancial na comunidade académica. O 35-year Impact Factor ¢ de 8.5,

consolidando o seu impacto cientifico a longo prazo. O processo de revisao do Journal
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of Knowledge Management é igualmente rigoroso e eficiente. O tempo médio para a
primeira decisdo ¢ de 24 dias, enquanto o tempo médio de aceitagdo até a publicacdo ¢ de
95 dias, com uma taxa de aceitagdo de apenas 8%. Esses dados demonstram o alto nivel
de seletividade e qualidade mantidos. Todos estes dados evidenciam que o Journal of
Knowledge Management ¢ uma revista de exceléncia na érea, publicando artigos
altamente relevantes e de impacto significativo. O fato do conhecimento ser difundido
em uma plataforma de tdo alta qualidade refor¢a a adequagdo e o valor cientifico do
presente trabalho.

A predominancia de estudos sobre personalidade e comportamentos contraprodutivos
na China e no Paquistdo pode ser explicada pelas caracteristicas culturais especificas
desses paises conforme evidenciado pelas dimensdes culturais de Hofstede

(link:https://www.theculturefactor.com/country-comparison-

tool?countries=china%?2Cpakistan). Estes dois paises apresentam niveis elevados de

distancia de poder e motivagdo para realizacdo e sucesso (também referida como
masculinidade) (Figura 15). Estes fatores sdo fundamentais para compreender a razao
pela qual existe diversos estudos sobre a personalidade e comportamento
contraprodutivos nestes paises. A distancia de poder diz respeito a forma como sociedades
reagem a desigualdade em poder, dinheiro ou posi¢do social. Em culturas com alta
distancia de poder, existe uma alta aceitacdo da desigualdade. Os simbolos de status e
privilégio sdo valorizados nestas culturas (Hofstede et al., 2010; Bonjeer & Vonkova,
2024; Velasco et al., 2024; Wenchang et al., 2024). Podemos dizer que na China e no
Paquistdo existe uma elevada aceitacao da desigualdade nas relagdes hierarquicas e em
um ambiente organizacional que prioriza o status e a formalidade nas interacdes. Esta

realidade favorece comportamentos competitivos e individualistas, como a ocultagdo e a

feol)

acumulacdo de conhecimento, onde o sucesso individual é frequentemente colocado
frente de um trabalho colaborativo. A motivagdo para realizacdo e sucesso também ¢
caracteristica nessas sociedades, onde o desempenho individual e a competig¢do por status
sdo altamente valorizados (Hofstede ef al., 2010; Bonjeer & Vonkova, 2024; Velasco et
al., 2024; Wenchang et al., 2024). Isto intensifica a competi¢do entre os individuos
criando um cenario em que agdes como a sabotagem se tornam mais prevalentes. Agora
podemos explicar a concentragao de estudos na China e no Paquistdo. A combinagao

destas dimensdes culturais gera um ambiente propicio para comportamentos

25


https://www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=china%2Cpakistan
https://www.theculturefactor.com/country-comparison-tool?countries=china%2Cpakistan

contraprodutivos. Estes estudos refletem as realidades culturais e organizacionais destes
paises, onde a procura pela ascensdo hierdrquica e o sucesso individual tém uma
importancia central. A literatura tende a concentrar-se nestes contextos, onde essas

dindmicas se manifestam de forma mais evidente € mensuravel.

Dimensdes Culturais de Hofstede
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Ditancia de Poder Individualismo Motivagéo para Aversdo a Orientacdo em Indulgéncia
Realizacdo e Incerteza Longo Prazo
Sucesso

m China Paquistdo
Figura 15— Comparacao das dimensoes culturais de Hofstede entre China e Paquistdo

Fonte: Adaptado de Country Comparison Tool, China & Pakistan (2024)

A abordagem metodolédgica dos estudos revela uma predominéncia de abordagens
quantitativas, com 55 artigos. Apenas 1 estudo ¢ qualitativo e dois utilizam métodos
mistos (quantitativo e qualitativo) (Tabela II). A revisdo mostra que ha uma lacuna
significativa na literatura qualitativa sobre este tema. A falta de investigagdes qualitativas
limita a base de conhecimento necessaria para a formulagdo de hipoteses robustas nos
estudos quantitativos. Embora a literatura quantitativa fornega evidéncias valiosas. Esta
parece basear-se mais em raciocinios conceptuais do que em dados empiricos extraidos
de investigacdes qualitativas. Os estudos quantitativos pressupdem que certos tracos de
personalidade estdo associados a comportamentos contraprodutivos. Esta suposicio
carece de uma base solida construida a partir de uma investigagao qualitativa mais ampla.
Um estudo qualitativo complementaria as evidéncias dos estudos e detalharia como
comportamentos especificos de ocultacdo de conhecimento provocam interpretacdes
tanto dos perpetradores quanto dos alvos (Connelly & Zweig, 2015). Dada a fase
emergente dessa area de estudo, seria crucial um equilibrio entre as duas abordagens,
permitindo dessa forma explorar mais profundamente os fenomenos antes de se formular

hipoteses quantitativas definitivas. Dessa forma, a pesquisa sobre os tragos de
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personalidade e os comportamentos contraprodutivos seria mais rica e fundamentada em
uma base empirica mais diversificada.

A predominancia da utilizagdo de questionarios como técnica de investigagdo em 55
dos 58 artigos analisados (Tabela III) ¢ coerente com o dominio semelhante de estudos
que adotam a metodologia quantitativa para estudar a relagdo entre tragos de
personalidade e comportamentos contraprodutivos (Tabela IV). A utilizacdo de
entrevistas (apenas 3 artigos), de um estudo experimental baseado em cenarios € um
estudo de painel confirma a escassez de dados qualitativos (Tabela III). Como
mencionado anteriormente, a literatura sobre o tema encontra-se em desenvolvimento
onde mais estudos qualitativos poderiam ajudar a consolidar as evidéncias e oferecer uma
base mais robusta para as hipdteses quantitativas.

Ao analisar o horizonte temporal dos estudos observamos uma predominancia de uma
abordagem transversal, com 53 artigos, e apenas 5 artigos adotarem uma abordagem
longitudinal. Esta predominancia de estudos transversais limita as conclusdes a
correlagdes momentaneas, sem permitir a compreensao de causalidades ou da evolugao
temporal das variaveis (Kehr & Kowatsch, 2015). Embora essas correlacdes sejam
importantes, os estudos longitudinais para obter uma imagem mais clara da causalidade
entre as variaveis independentes e dependentes, bem como para avaliar os efeitos a longo
prazo (Connelly & Zweig, 2015; Karim, 2020; Abdelmotaleb et al., 2022; Almeida et al.,
2022). A escassez de estudos longitudinais € particularmente preocupante. Dado o rapido
crescimento do tema, estudos longitudinais sdo essenciais para entender a dindmica
temporal e os efeitos causais.

Os estudos tém um tamanho da amostra ja € consideravel. A maioria utiliza uma
amostra de 200 participantes ou mais. Esta tendéncia indica que os investigadores estao
focados em garantir a robustez e a representatividade dos resultados. Contudo, apenas 4
estudos envolveram amostras maiores ou iguais a 500 participantes, o que ainda sugere
uma margem de crescimento para estudos de maior escala. Amostras maiores podem
contribuir significativamente para a validade e a generaliza¢do dos resultados na area (Lin
& Huang, 2010; Jafari-Sadeghi et al., 2022).

A figura 7, que apresenta os tracos de personalidade mais analisados ¢ diretamente
ligada a figura 11, que destaca as variaveis independentes mais utilizadas. Observamos

na figura 7 que os tragos de personalidades mais estudados sdo o narcisismo (12 artigos)
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e o maquiavelismo (11 artigos). Estes tracos ndo sdo apenas os tracos de personalidade
mais mencionados (Figura 7), mas também aparecem como variaveis independentes em
diversos estudos (Figura 11). O maquiavelismo ¢ a variavel independente mais estuda
com § artigos, enquanto o narcisismo fica em terceiro com 4 artigos. Podemos também
verificar que a maioria das variaveis independentes sdo tragos de personalidade (Figura
11). O narcisismo e maquiavelismo refletem uma predisposi¢cdo para comportamentos
manipuladores, egoistas e insensiveis (Paulhus & Williams, 2002; Rico-Bordera ef al.,
2023).

Podemos verificar que existe também uma ligagdo entre a figura 8 com as figuras 7 e
11. Observamos que os tracos de personalidade mais analisados e as varaveis
independentes mais estudadas, em sua maioria, sao explicados pelas teorias de Big Five
e da Dark Triad (Figura 8). Isso sugere que os pesquisadores tém concentrado as suas
investigagdes nos tracos de personalidade que sdo amplamente estudados.

Ao olhar para as figuras 9 e 12, podemos observar uma relacao semelhante entre os
comportamentos contraprodutivos e as variaveis dependentes. A figura 9 mostra que a
ocultacdo de conhecimento ¢ o comportamento mais estudado, citado em 45 artigos.
Enquanto a figura 12 revela que a ocultacdo de conhecimento também ¢ a varidvel
dependente mais frequente sendo mencionada em 27 artigos. Isso indica que os
investigadores veem a ocultagdo de conhecimento como o comportamento
contraprodutivo mais critico a ser analisado nas organizagdes (Serenko, 2019). A
ocultacdo de conhecimento foi amplamente medida utilizando a escala de ocultagdo de
conhecimento de Connelly e colegas (2012), sendo adotada em 19 dos 27 artigos que
abordam a oculta¢ao de conhecimento como variavel dependente. Isto mostra a relevancia
e confiabilidade desta escala para investigacdo deste fendmeno. A escala de Connelly e
colegas (2012) avalia trés formas de ocultagdo de conhecimento: ocultacio evasiva; fazer-
se de tolo; ocultagcdo racionalizada. A ocultacdo evasiva envolve oferecer ajuda sem
realmente ter a inten¢ao de fazé-lo ou fornecer informagdes irrelevantes. Fazer-se de tolo
ocorre quando o colaborador finge ndo saber a informacdo solicitada, mesmo que a
detenha. J4 a ocultagdo racionalizada justifica a reten¢do de conhecimento, muitas vezes
alegando confidencialidade ou restrigdes organizacionais (Connelly et al., 2012).

As figuras 7, 9, 11 e 12 estdo interconectadas ao fornecer uma visao abrangente sobre

a relacdo entre tragos de personalidade e comportamentos contraprodutivos no contexto
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organizacional. A figura 7 identifica os tracos de personalidade mais estudados,
destacando o narcisismo ¢ 0 maquiavelismo como os principais elementos da Dark Triad
que podem influenciar negativamente o comportamento no trabalho (Paulhus & Williams,
2002; Palmer et al., 2017; Serenko & Choo, 2020). A figura 11 complementa essa analise,
mostrando que o maquiavelismo e narcisismo sdo as variaveis independentes mais
frequentemente associadas a comportamentos contraprodutivos. Isso sugere que
individuos com altos niveis desses tragos sdao mais propensos a envolver-se em
comportamentos prejudiciais, como a ocultacdo de conhecimento (Pan et al., 2018;
Karim, 2020, 2022). A figura 9, que destaca a ocultacdo de conhecimento como o
comportamento contraprodutivo mais estudado, esta diretamente relacionada a figura 12,
onde a ocultagdo de conhecimento € a variavel dependente mais comum mencionada em
27 artigos. Essa relagdo indica que o comportamento de ocultacio ¢ amplamente
reconhecido como um reflexo dos tracos de personalidade disfuncionais. Podemos dizer
que as figuras mostram de maneira consistente que os tragos de personalidade da Dark
Triad estao intimamente ligados a ocultagdo de conhecimento, que ¢ frequentemente
medida pela escala de Connelly e colegas (2012). Ao fazer a interligacdo entre as trés
dimensdes da ocultacdo de conhecimento e os tragos de personalidade de maquiavelismo
e narcisismo podemos propor relacdes entre estes comportamentos e caracteristicas
especificas associadas a individuos com certos tragos de personalidade.

A ocultagdo evasiva refere-se a0 comportamento em que um individuo concorda em
ajudar, mas na pratica fornece informacdes diferentes ou adia a resposta (Connelly ef al.,
2012). Esse tipo de ocultacao parece estar positivamente relacionado ao maquiavelismo.
Este traco ¢ caracterizado por taticas manipulativas e estratégias de controle (Bianchi &
Mirkovic, 2020; Karim, 2022; Wang et al., 2024). A literatura sugere que esses individuos
frequentemente manipulam a perce¢do dos outros para atingir seus objetivos pessoais
(Bianchi & Mirkovic, 2020; Chughtai et al., 2022).

Proposicdo 1: A ocultagdo evasiva e o maquiavelismo estdo positivamente relacionados.

O comportamento de fazer-se de tolo ocorre quando um individuo finge ndo saber
algo que lhe foi solicitado, com o objetivo de evitar partilhar informagdes (Connelly et
al.,2012). Este comportamento pode associar-se ao traco de narcisismo, que envolve uma
necessidade elevada de admiracdo e validagdo (Kraus et al., 2018; Gluck et al., 2020;

Rogoza et al., 2021; Karim, 2022). Individuos narcisistas podem evitar compartilhar
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conhecimento ou fingir desconhecimento para proteger sua imagem e status, controlando
a narrativa e evitando o risco de serem desafiados ou expostos.
Proposicdo 2: Fazer-se de tolo e o narcisismo estdo positivamente relacionados.

A ocultacdo racionalizada refere-se a justificagdo dada para a retencdo de informacgdes
com base em alegagdes de confidencialidade ou politicas organizacionais (Connelly et
al., 2012). Essa dimensdo parece relevante tanto para individuos narcisistas quanto
maquiavélicos. Os narcisistas podem usar esta estratégia para manter uma imagem de
exclusividade e superioridade mantendo o seu estatuto elevado dentro da organizacdo
(Rauthmann, 2012; Muris et al., 2017; Karim, 2020; Wang et al., 2024). Enquanto os
maquiavélicos podem manipular e controlar o ambiente, visando ganhos pessoais e
vantagem sobre os colegas. (Muris et al., 2017; Bianchi & Mirkovic, 2020; Serenko &
Choo, 2020; Wang et al., 2024)

Proposi¢ao 3: A ocultagdo racionalizada e o maquiavelismo estdo positivamente
relacionados.
Proposicdo 4: A ocultagdo racionalizada e o narcisismo estdo positivamente
relacionados.

Estas proposi¢des conceptuais destacam as relagdes entre os tragos de personalidade

e a dinamica da ocultagdo de conhecimento nas organizacdes e estdo representadas na

Figura 16.
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Figura 16— Relacdo das trés dimensdes de ocultacdo de conhecimento (Connelly et al.,
2012) com os tragos de maquiavelismo e narcisismo.

Fonte: Elaboracdo propria
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A analise da figura 10 permite destacar a Teoria da Troca Social utilizada para o
racional do estudo. A teoria sugere que as organizagdes funcionam como sistemas sociais
baseados em trocas interdependentes entre os colaboradores, regidas pela reciprocidade.
Isso significa que ao compartilhar conhecimento espera-se algo em troca, o que pode
gerar reciprocidade positiva ou negativa (Haas & Park, 2010; Serenko & Bontis, 2016;
Serenko & Choo, 2020). O uso frequente desta teoria sugere que os pesquisadores veem
0os comportamentos contraprodutivos como parte de uma dindmica de reciprocidade
negativa, onde os individuos escolhem ndo partilhar conhecimento se sentirem que seus
esfor¢os ndo serdo recompensados.

A analise das figuras 13 e 14 revela um foco importante na variavel do género. Na
figura 13, vemos que o género € a variavel de controle mencionada em 29 artigos. Em 28
desses estudos ndo foram encontradas evidéncias significativas de que o género tenha
influéncia nas varidveis comportamentais estudadas. Apenas o estudo de Soral et al.
(2022), identificou um impacto significativo do género sobre o comportamento de
ocultacdao de conhecimento, demonstrando que o género estava associado negativamente
a esse comportamento. Estes resultados indicam que o género influenciou de maneira
diferente o comportamento de ocultacdo de conhecimento, embora o estudo nao tenha
especificado se o impacto foi maior para homens ou mulheres.

Na figura 14, o papel do género ¢ observado novamente, mas agora como uma
varidvel moderadora, sendo mencionado em 2 artigos. No estudo de Pan e colegas (2016),
os autores concluiram que varidveis demograficas, incluindo género, idade e
escolaridade, ndo moderaram a relagdo entre maquiavelismo e ocultacio de
conhecimento. Sugerindo que o género ndo exerce um papel significativo nesta dinamica.
Os autores atribuiram essa auséncia de efeito moderador ao contexto especifico da
medic¢do de ocultacdo de conhecimento usada no estudo. No entanto, no estudo posterior
de Pan e colegas (2018), a relagdo entre o género e os tragos da Dark Triad
(maquiavelismo, narcisismo e psicopatia) foi revista novamente. O foco foi em como o
género pode moderar indiretamente essa relagdo através de contratos psicoldgicos
transacionais. Os resultados mostraram que para os homens houve uma relacao positiva
e significativa entre narcisismo e contrato psicologico transacional, enquanto para as
mulheres essa relagdo nao foi significativa. Da mesma forma, a relacao entre psicopatia

e contrato psicoldgico transacional foi significativa para os homens, mas ndo para as
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mulheres. Deste estudo o género ndo impacta diretamente a ocultagdo de conhecimento,
mas exerce uma influéncia indireta por meio de varidveis mediadoras. Os homens
demonstrando uma relagdo mais forte entre esses tracos da personalidade e contratos
psicoldgicos transacionais. Estes resultados mostram que embora o género nem sempre
atue como moderador direto nas relagcdes entre tragos da personalidade e ocultacdo de
conhecimento. A sua influéncia pode se manifestar em interagdes mais complexas,
dependendo do contexto e das varidveis envolvidas. Portanto, a anélise das figuras 13 e
14 destaca a necessidade de mais estudos que examinem o papel do género em diferentes
cendrios e com diferentes mediadores para entender completamente sua influéncia nos
comportamentos de ocultacdo de conhecimento dentro das organizagoes.

As limitagdes mais significativas encontradas nos artigos estdo relacionadas
principalmente ao uso de medidas de autorrelato. Estas medidas, apesar de amplamente
utilizadas, apresentam um risco de viés de desejabilidade social, onde os participantes
podem responder de maneira mais socialmente aceitavel, distorcendo os resultados. Isso
¢ especialmente relevante quando se trata de tragos de personalidade que podem ser
percebidos de maneira negativa. Dada a dependéncia de autoavaliagdes, os dados obtidos
podem ndo refletir completamente o comportamento real dos colaboradores nas
organizacdes. Além disso, a maior parte dos estudos analisados sdo transversais, o que
limita a capacidade de examinar causalidades ou observar mudancgas ao longo do tempo.
Estudar fendmenos como a ocultagdo de conhecimento seria melhor investigar através de
estudos longitudinais, permitindo uma visdo mais detalhada do desenvolvimento e
impacto desse comportamento.

Diante destas limitagdes, surgem algumas pistas para futuras investigacdes. A
prevaléncia de estudos transversais foi destacada como uma limitacdo significativa. Nao
surpreende, portanto, que a realizagdo de estudos longitudinais tenha sido a
recomendacdo mais frequente (20 artigos), sublinhando a importancia de explorar a
evolucdo de comportamentos como a ocultacdo de conhecimento, com potencial para
oferecer uma visdo mais precisa de suas causas e efeitos (Connelly & Zweig, 2015;
Karim, 2020; Abdelmotaleb et al., 2022; Almeida et al., 2022). A outra limitagdo
identificada foi relacionada ao uso de medidas de autorrelato e o risco de viés de

desejabilidade social. Isso € corroborado pela sugestao de que 11 artigos recomendam a
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coleta de dados de multiplas fontes, o que poderia reduzir o risco de distor¢des causadas

por respostas subjetivas.
6. Conclusao

A presente trabalho procurou responder a questdo investigacdo: Qual é a evidéncia
existente na literatura da relacio entre os tracos de personalidade e os
comportamentos contraprodutivos de gestio do conhecimento? A revisdo da
literatura revelou que este tema ¢ um hot fopic em crescimento, com um aumento
significativo de publica¢des nos tltimos anos. Este interesse crescente reflete a relevancia
do tema e a necessidade de investigar mais profundamente a ligagdo entre tragos de
personalidade e comportamentos contraprodutivos.

Geograficamente, a maioria dos estudos foi conduzida em paises como China e
Paquistdo. Onde as caracteristicas culturais, como alta distincia de poder e
competitividade elevada, propiciam o surgimento de comportamentos contraprodutivos,
como a ocultacdo de conhecimento. Nestas culturas as hierarquias sdo aceitas e a
competicao pelo sucesso individual ¢ intensa, o que favorece esses comportamentos.

A evidéncia aponta para a ocultagdo de conhecimento como o comportamento mais
estudado, sendo o foco de 45 dos 58 artigos analisados. Os tragos da Dark Triad
(narcisismo, maquiavelismo e psicopatia) emergem como 0s principais preditores de
comportamentos contraprodutivos. Foi possivel fazer a interligacdo entre as trés
dimensdes de ocultagao de conhecimento e os tragos de personalidade maquiavelismo e
narcisismo. O maquiavelismo esta associado a ocultacdo evasiva, onde os individuos
fornecem informagdes irrelevantes ou atrasam respostas, enquanto o narcisismo ¢
frequentemente relacionado ao comportamento de fazer-se de tolo, no qual os individuos
fingem nao saber algo para manter seu status. Além disso as variaveis moderadoras, como
o género, foram identificadas em diversos estudos. Embora o género ndo tenha mostrado
impacto direto significativo. Houve estudos que revelaram que o género pode influenciar
indiretamente a relagdo entre tragcos de personalidade e comportamentos
contraprodutivos, especialmente em homens, onde o narcisismo e a psicopatia tendem a
Ser mais expressivos.

A evidéncia da relagdo entre tracos de personalidade e comportamentos
contraprodutivos também ¢ sustentada pela frequéncia com que as teorias da Dark Triad

e dos Big Five foram aplicadas nos estudos analisados. Foi aplicado da Teoria da Troca
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Social para explicar a dinamica de reciprocidade negativa que ocorre quando os
individuos, especialmente maquiavélicos e narcisistas, escolhem nao partilhar
conhecimento em situa¢des onde ndo veem beneficios diretos.

Em termos de metodologia, a maioria dos estudos utiliza métodos quantitativos (55
artigos), sendo os questionarios a principal técnica de investigacao (usada em 55 estudos).
Apenas alguns estudos adotaram métodos qualitativos ou mistos, apontando para uma
lacuna que precisa ser explorada para fornecer uma visdo mais rica e contextualizada
desses comportamentos. Além disso, o horizonte temporal dos estudos ¢
predominantemente transversal (53 estudos), o que limita a capacidade de analisar
mudangas ao longo do tempo e de estabelecer relagdes causais entre os tracos de
personalidade e os comportamentos contraprodutivos. Investigagdes longitudinais seriam
cruciais para fornecer uma compreensao mais dindmica desses fendmenos.

Portanto, podemos concluir que os tragos da Dark Triad estdo fortemente
correlacionados com o0s comportamentos contraprodutivos, especialmente com a
ocultacdao de conhecimento. Estes comportamentos sao mais prevalentes em culturas que
refor¢am a competitividade e aceitam maior desigualdade nas relagdes hierarquicas. As
teorias ¢ metodologias aplicadas nos estudos foram adequadas para investigar essas
relagdes, sendo coerentes com o objetivo de compreender como os tracos de

personalidade afetam as dindmicas de GC nas organizagoes.
7. Limitacoes e Sugestoes para Investigacoes Futuras

Uma das principais limitagdes desta investigacdo ¢ o fato de o tema ser ainda
emergente, com um numero relativamente reduzido de publica¢des disponiveis. Sendo
um hot topic, o campo da relagdo entre tracos de personalidade e comportamentos
contraprodutivos de GC esta em crescimento, mas ainda carece de uma base mais solida
e extensa. Com o tempo, ¢ provavel que mais estudos venham a enriquecer o campo,
permitindo uma visd@o mais ampla e robusta. Nesse sentido, hd uma lacuna temporal
importante que, com novos estudos nos proximos anos, poderia ser preenchida.

Outra limitacdo estd relacionada a predominadncia de métodos quantitativos e
transversais nos estudos analisados, o que restringe a capacidade de se examinar a
evolucdo e causalidade dos comportamentos contraprodutivos ao longo do tempo. A
maioria dos artigos utiliza dados de autorrelato, o que pode introduzir viés de

desejabilidade social, afetando a precisdo dos resultados. Para combater esta limitagao,
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as investigagdes futuras devem incluir estudos longitudinais que permitam entender
melhor a progressdao desses comportamentos e a sua relagdo com os tragos de
personalidade. Além disso, existe uma clara necessidade de mais estudos qualitativos que
possam explorar as nuances dos comportamentos contraprodutivos e como eles se
manifestam em contextos especificos. A abordagem qualitativa permitiria um
entendimento mais profundo sobre como os individuos percebem e justificam
comportamentos como a ocultacdo de conhecimento, oferecendo uma perspetiva mais
rica do que os questionarios padronizados fornecem.

Finalmente, ¢ a necessidade de explorar uma gama mais ampla de escalas de avaliagao
dos tragos de personalidade e comportamentos contraprodutivos. Embora algumas
escalas, como a de ocultacio de conhecimento de Connelly e colegas (2012), sejam
amplamente utilizadas, hd espago para a aplicagdo de outros instrumentos que possam

trazer diferentes perspetivas e aumentar a validade das conclusdes.
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